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随着当今世界全球化的趋势日益明显，社会变迁的力度不断加大，计算机及网 
络等新技术迅速发展，各式各样的组织正面临越来越不确定的工作条件和更加激 
烈的海内外竞争，而传统的以工厂化为标志的组织模式也遭遇到极其严峻的挑战。 
在这样的背景下，对组织进行诊断，改进和提高组织的有效性或绩效就显得非常的 
重要。哈里森教授的这本著作可以说正适应了时代的需要。本书是哈里森教授的 
代表作，此前曾再版过1次，受到了广大读者的热烈欢迎，国外许多大学的院系（如 
管理系、公共卫生系、护理系、教育系、公共管理系、心理系等）都将其作为教科书。 
在第3版中，作者着重阐明了如何通过有效的诊断，帮助组织的决策人迅速而灵活 
地应对如下 挑战： 不稳定的环境，不断变化的目标，新的技术，激烈的竞争和紧缩的 
预算。本书保留了过去2个版本的框架以及着重阐述的3个方面 ：诊断 的方法、模 
型和过程。但作者重写了本书的大部分内容，以反映具有诊断需求的企业和组织 
的发展背景、当前的诊断实践以及管理变革的趋势。书中作者以通俗易懂的方式， 
用众多组织诊断的生动案例，对组织诊断的内在逻辑和操作方法进行了深入浅出 
的分析与介绍，并提出了不少富有启发性的洞见。此外，作者还非常热心地提供了 
大量极有价值的参考文献和重要的研究机构及刊物的名称与网址。本书简明扼 
要、实用性强，不仅适合各类组织领导、管理人员、诊断从业者等专业人士阅读，也 
适合对社会研究方法、组织管理、组织诊断等感兴趣的社会人士阅读。读者在通读 
全书之后，可能会重新看待、审视自己身边非常熟悉的组织，他（她）会发觉阅读本 
书实在是受益匪浅。 

最后，需要指出的是，作为译者我们虽已尽力，但译文难免还存在一些不妥之 
处，恳请读者予以批评指正。 


译者 

2006年10月19日 




本书第 2 版面市之后的 10 年期间，出现了几种趋势。为了应对管理变革，对 
于组织问题和挑战进行诊断比过去更显重要。企业甚至一些非营利性组织所面对 
的是越来越不确定的工作条件和更加激烈的海内外竞争。 一 些主要的商业咨询公 
司在管理变革中已经扩大了他们的业务范围。在公司内部，领导着雄心勃勃的改 
组、运用新的技术和实施改进管理实践措施的是具有技术或业务能力背景的管理 
者，而不是人力资源和变革计划方面的专家。这些变革力图使生产力、竞争力和产 
品质量得到显著提高。如果不对组织情况进行仔细的诊断，不对变革机制进行理 
性的选择，那么咨询顾问和管理人员就是在冒险模仿时髦的管理技术，而这对组织 
并不适用，甚至有害无益。同样，当管理人员结成了战略同盟，并且引进了企业所 
感兴趣的信息技术时，他们还需要评估这些举措是否适合他们组织中微妙的人文 
特性，如奖励制度、文化、工作实践和交叉职能的协作。 

在这一版中，我试图阐明诊断怎样才能帮助管理人员和咨询顾问迅速而灵活 
地应对如下 挑战： 不稳定的环境，不断变化的目标，新的技术，激烈的竞争和紧缩的 
预算。本书保留了过去两个版本的框架以及三个方面的 重点： 诊断的方法、模型和 
过程。但是我彻底改写了其中的内容，以便反映具有诊断需求的企业和组织的发 
展背景、当前的诊断实践以及管理变革的趋势。还有些改动表明了我的诊断思想 
的深化，许多内容反映在《组织诊断和评估：理论与实践相结合》 （ Organizational 
D iagnosis and Assesan ent ： Bridging Theory and Practice ) ( Harrison & Shirom , 1999 ) 这 

本书中。该书有一个新的着眼点 ：要保 证诊断直接针对对于委托人来说至关重要 
的问题，而不仅仅是对当前情况提供一般性的反馈。 

以下列举几个不同于前面两个版本的具体方面。运用和构建诊断模型与框架 
的过程，过去称之为阐明 （interpretation ) ，现在称之为建模 （modeling ) 。术语建构 
( framing )( 如诊断问题的建构）和分析（如诊断结果的分析）也用来替换以前的阐 
明。第2章中的幵放系统模型经过修改之后更加清晰明了。目标和战略不再包含 
在系统模型之中，而被视为诊断中的重要参考部分。技术术语均使用更为简单和 
常识性的定义。关于有效性 （effectiveness ,又译效益、绩效）标准的讨论也作了更新 
和扩展，更加注重诊断出无效性 （ ineffoctiveness ) 根源的益处。第3章包括经过修 
改的个人和群体行为诊断模型，以及对哈克曼 （ Hackman ) 的《群体执行任务的行动 
模型 》 （Action M odel for Group Ta 永 Peifoim ance ) ―■书的全新讨论。第 4 章包括经过 
修改的关于组织、横向协调与职能交叉团队、分公司等之间战略联盟的讨论；还包 
括一个新的部分，论述组织设计中对立原则的结合；此外，更加注重信息技术的运 
用。在第5章中，6条环境关系评估指南代替了第2版中的10条指南。 SWOT (即 
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优势、劣势、机遇和威胁）分析法作为一个独特的技术加以介绍，它既有利于竞争策 
略的分析，又能拓展诊断的方式。研究参考资料在这些章节里被压缩到最低限度， 
相关理论和研究的回顾亦可在每年的出版物、新近的教科书和手册中查找（参见附 
录 D )。 附录和参考文献都经过了修改和更新。新编的附录 B 包括了几种模型的 
参考资料，从这些模型中衍生出了重要的诊断测量工具。本书还提供了一些网址， 
从中可以查找测量工具的来源（参见附录 B ) 以及一些专业学术机构（参见附 
录 D ) 。 

本书和以前的两个版本得益于巴 • 伊兰 （Bar Ilan ) 大学和波士顿管理学院的 
学生们的观点及反馈意见，得益于我在荷兰和以色列工作期间与相关的管理人员 
和咨询顾问的思想交流，得益于巴 • 伊兰 （Bar Ilan ) 大学、波士顿学院、哈佛商学院 
提供的有力支持和适宜的工作环境。我要感谢我的同事阿里*希尔姆 （Arie 
Shirom ) 对我诊断工作的理解、支持和帮助。另外，我还要感谢以下这些曾帮助我 
构建自己的思想并激励我工作的朋 友们： 托马斯 • 巴克尔 （Thomas Backer )、 彼得 
•班伯格 （Peter Bamberger ) 、琼. 巴通埃克 （ Jean Bartunek ) 、雅 夫.本. 多尔 
(Yaacov Ben Dor ) 、伦纳德 • 比克曼 （Leonard Bickman ) 、萨拉 • 伊登 （Sarah Edom ) 、 
伊弗雷姆*戈兰 （Ephraim Golan ) 、朱迪 • 戈登 （Judy Gordon ) 、尼桑 • 汉德斯 （Nisan 
Haclas ) 、乔安 • 哈里森 （ Jo-Ann Harrison ) 、埃德 • 休斯 （Ed Huse ) (已故）、丹芙娜* 
艾宜罗莉 （Dafna Izraeli )( 已故）、简 • 乔克尔 （Jan Joker ) 、罗尼特*卡克 （Ronit 
Kark ) 、布鲁斯 • 菲利蒲 （Bruce Phillip ) 、黛布拉 • 罗格 （Debra Rog ) 、伊扎克 • 塞缪 
尔 （Yizhak Samuel ) 、莫舍 • 斯蒂尔曼 （Moshe Stillerman ) 、比尔 • 托伯特 （Bill 
Torbert ) 、阿瑟 • 特纳 （Arthur Turner ) 、艾兹克 • 尤诺 （Izik Uno ) 0 迈克尔 • 比尔 
(Michael Beer ) 、理 查德. 哈克曼 （Richard Hackman ) 、布里 杰特.希 （ Brigette 
Sc hay ) 、安德 鲁* 凡德宛 （Andrew Van de Ven ) 给我提供了附录 B 中关于测量 7 T 具 
的有用信息。埃特 • 罗森伯格 （Ettie Rosenberg ) 为本书整理了有关数据。 

本书第3版的完成时间是在我离开巴 • 伊兰 （Bar Ilan ) 大学，就任马里兰州洛 
克威尔的医疗保健研究机构“传递、组织和市场中心”的高级研究员期间。感谢该 
机构主任艾琳 • 弗雷泽 （Irene Fraser ) 对我丁作的支持。本书内容并不代表该机构 
的观点。感谢医疗保健研究机构信息资源中心全体工作人员的帮助。最后，我要 
感谢长期鼓励和支持我的妻子乔-安 （ Jo - Ann ) 。 
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诊断 ：途径 和方法 


本章考察诊断的主要特征及其在组织改进和变革时的应用。诊断的三个 
主要方 面是： ①过程——与组织成员共同计划和管理诊断研究，并反馈诊断结 
果； ②建模——运用模型锁定问题，指导资料的收集，确定组织中潜在的问题， 
组织反馈材料；③方法——收集、分析和总结诊断资料所运用的技术。 

在组织诊断中，咨询顾问 （ consultants ) 、研究人员或管理人员运用概念化 
的模型和实用的研究方法评估一个组织当前的状况，找到解决问题的方法，迎 
接挑战，提高绩效 （ perfoimance ) 1 。诊断实践所运用的观点和技术来自行为科 
学以及与之相关的领域，包括心理学、社会学、管理学和组织研究等不同学科 
的原理。诊断帮助决策人员及其顾问提出组织改进和变革的有效建议。没有 
细致的诊断，决策人员会因为找不出问题的症结而浪费精力 （ Senge ， 1994)。 
因此，诊断有利于管理决策的制订，可以为组织管理的咨询顾问提出合理化建 
议打下坚实的基础。 

以下是两个我曾经参与过的运用诊断进行咨询的项目 2 。 

[案例 1] 在一个武装部队下属单位的人事主管配合下，人力资源 
部门进行了 一项野战部队组织气候和领导的调查。调查反复进行，跟踪 
野战部队内部几个单位一段时期的发展情况，并且及时地对职能相似部 
门的共同之处进行比较。人力资源部的工作人员向指挥官定期提供两方 
面的反馈资料，这些反馈信息帮助指挥官认识到领导上和管理实践上的 
问题，促使他们采取措施，进一步改进工作。 

[ 案例2 ] 国家医疗保健组织的培训部负责人收到 一 份申请，其下 
属机构“当代保健所”的所长请求制订一个雄心勃勃的计划，培训他所里 
的员工承担一项重要的组织变革。由这位所长倡导的变革将从根本上重 
新界定组织的目标和使命；另外，还将改变该组织所收的病人的来源，改 
变人事关系、组织规模、组织结构以及与其他医疗组织之间的关系。这位 
所长担心，护理人员和管理人员会反对他所设想的这种广泛而深远的变 
革。因为不能确信这个培训计划是否合理，国家医疗保健组织的培训部 
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负责人和当代保健所的所长达成一致 ，邀 请一位独立咨询顾问对这一'晴 
况进行评估。咨询顾问与培训部负责人以及当代保健所的高层管理人员 
经过讨论之后，几方面都同意拓展研究目标，使之包括变革计划可行性的 
评估和全体员工对于变革所做准备的评估。而培训只是作为可能促进变 
革的一个可行的步骤。 

三个多星期以后，咨询顾问对当代保健所中的 3 位高层管理者和 7 
名担任重要工作的员工进行了深度访谈，还约见了 12位层次较低的员 
工； 进行了现场 观察； 考察了该组织员工、病人的特征以及行政管理方面 
的资料。咨询顾问在战略性组织变革先决条件指导模型的框架内，分析 
和提交这些资料。这一模型从开放系统、组织政治、组织变革中的领导等 
几个方面的研究中形成一系列观念。主要的诊断结果揭示组织变革虽是 
必要的可行的，但实现变革是有困难和有风险的。咨询顾问在给当代保 
健所的管理层和国家医疗保健组织的培训部负责人的报告和口头反馈 
中，阐述了这些结论以及以此为基础所获得的新发现。另外，咨询顾问还 
提出了 一些措施，建议当代保健所的所长予以采纳，以便消减反对意见， 
争取人们对组织变革计划和实施变革方案的支持。报告还提出了无论是 
否实行该组织变革计划，都能改善组织气候、提高职员素质、改善组织有 
效性的建议。 

以上描述的诊断咨询总是起始于委托人向咨询顾问寻求建议的时候，它 
要求诊断的主要委托人承担大量 责任： 接受反馈信息，决定该做什么并且采取 
相应的措施。这些委托人往往是诊断研究的发起人，然而发起诊断研究和运 
用诊断成果却是有所区 别的： 在案例1和案例2中，是国家级的管理人员发起 
诊断研究，而执行部门的领导（如野战部队的指挥官员们和当代保健所的所 
长）则按照反馈信息采取行动。 

诊断的委托人往往是高层管理人员，在前面提到的两个案例中都是如此。 
然而联合管理团队 （ Shimm ， 1983 )、中层管理人员、所有工作小组、企业主、监 
管部门等都可以成为诊断的委托人。在有些变革项目中，可能成立一个专门 
的指导委员会，它与该组织实行的等级制度平行，并且独立在外，不受其管辖 
(Rubinstein & Woodman ，1984 ) 。指导委员会制订变革目标，计划行动步骤，监 
督变革的实施。 

在制订咨询目标（参见第6章），建立咨询顾问与组织的关系的过程中， 
委托人起着至关重要的作用。在前面提到的案例中，委托人之所以求助于受 
过行为科学训练的咨询顾问，是因为他们认为其组织所面临的问题和挑战是 
与人、群体、组织管理有关系的，而不仅仅是业务或技术上的问题。委托人需 
要在组织管理和组织变革方面得到帮助，他们通常首先提出如下 问题： 

•劣质、拖杳、危机，以及其他无效性 （ ineffectiveness ) 的现象。 
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• 需求和收益下降，代理人/顾客的不满，外部利益相关者 （stakeholders ) 
的批评。 

• 人力资源问题，如员工频繁跳槽，压力与健康问题，组织规模缩减之后 
士气低下，管理文化多元的劳动队伍的困难。 

• 市场和法规发生根本变化所提出的挑战。 

•进行重要转型的困难——由家庭管理式企业向专业管理公司过渡，以 
及兼并重组过程中的困难。 

•启动或完成复杂的项目所遇到的麻烦（如推广新技术和建立改进产品 
的队伍）。 

在其他例子中，委托人希望评估在特定领域中组织功能的状况，例如全体 
员工的发展情况（参见第3章的案例6)。另外，委托人还需要得到建议，保证 
产品的质量和改进对顾客的服务等。对这些问题的关注使得一些公共领域的 
组织纷纷求助于咨询，进行组织变革。这些公共组织包括学校、医院、市政府、 
部队、制造业的私人公司、银行、零售商、志愿团体（包括慈善群体和宗教群 
体），相互合作的企业和社区。 

专门从事变革策划和应用性研究的咨询顾问或诊断从业人员 （ praction - 
ers ) ，除了擅长调查和分析工作中的问题和需求之外，还擅长提供反馈以及与 
团队合作。这些咨询顾问可以是外部咨询顾问，他们来自组织外部的咨询公 
司或 大学； 也可以是内部咨询顾问，直接来自组织当中的某些部门，如专门从 
事人力资源管理、质检、计划或评估等工作的部门 （Mcmahan & Woorlman , 
1992)。在许多例子中，从事变革的组织内部专家直接来自信息系统、工业工 
程、策划和营销等领域，而不是行为科学领域。另外，一个成长中的商业咨询 
顾问团体正在管理变革中发挥着专家的作用 （ Worren ， Ruddle & Moore ， 
1999) ，而其他外部咨询顾问则在如信息技术等具体的工业领域或功能性领 
域贡献着专业知识。高级行政人员甚至中级管理人员和其他基层管理人员， 
总是在战略、结构、人员配备、技术和文化等方面推动着变革。虽然这些管理 
人员可以依靠专家来促进变革，但是基层管理人员仍然对变革项目的整体方 
向和执行情况负有责任 （ Kanter，Stein & Jick ， 1992 ; Sherman ， 1995 ) 。 

如同案例 2 中的情况，许多诊断都是由咨询顾问来 实施： 理解委托人最初 
提出的问题或需求的性质和原因，确定其他的组织问题和机遇，寻求解决这些 
问题和提高组织有效性的方法。 

如前所述的两个案例都是普通的诊断实践，将委托人组织目前的状况与 
期望实现的状况进行比较——在案例1中，期望改善指挥官与其下属的 关系； 
在案例2中，期望由专业化程度更高的员工提供更为广泛的保健服务。两个 
案例的诊断研究都致力于缩小现实状况与理想状况之间的差距。咨询顾问也 
用一定标准（如在具有可比性的部门中官员的等级）来评估有效性 3 。 



4 


万卷方法 


组织诊断——方法、模型与过程 


根据诊断中的发现，咨询顾问通常指出需要对组织的一个或更多的主要 
特征实行变革，如组织目标、战略、结构、技术或人力资源等。此外，咨询顾问 
还会建议采取广泛的措施 （ 干预行动），管理人员和委托人都可参与行动以便 
实现预期的改进。委托人有时会要求实施诊断的从业人员或其他咨询顾问帮 
助他们推行这些改进措施。 


诊断的运用 

诊断可以为组织变革提供多种类型的咨询，以下部分将比较诊断在不同 
种类的变革方案中的运用。 

组织发展和管理变革的诊断 

无论是在组织发展方案还是在具有商业取向的管理变革方案中，诊断都 
占有一席之地。组织发展方案包括行为研究和变革策划，涉及系统地应用行 
为科学，以改善组织的战略、结构、过程，提高组织的有效性 （Cummings & Wor ¬ 
ley , 2001 , p . 1) o 商业取向的方案在改进公司的经济运行和加强竞争优势方 
面，比组织发展的目标更加明确，更加依赖商业、工程和其他技术领域中的技 

术 （Beer & Nobria , 2000 ) 0 

组织发展方案按进程可以分为几个阶段 （Kolb & Frohman , 1970 ； Waclaws - 
ki & Church ，2002 ) 。开头通常是进人（或侦查）阶段，委托人和咨询顾问相互 
介绍、了解，咨询顾问获得对于委托人组织的第一印象 （ Levinson ， 1994)。在 
咨询顾问和委托人明确诊断目的并且正式签订合同之后，咨询顾问便开始对 
组织当前的状况实施诊断，并且将其发现反馈给委托人。然后，咨询顾问和委 
托人共同制订变革方案的目标，计划采取行动的步骤，以促进变革的实现。在 
行动阶段，咨询顾问指导或实际参与行动，有时还收集补充诊断资料，就变革 
方案试验阶段或过渡阶段的情况提供补充反馈。下一步，委托人和咨询顾问 
评估变革方案的结果。实际上，组织发展咨询并不是按照上述几个阶段依次 
进行的，而是在这些阶段之间来回跳动（如下面将要提到的案例 4) ;有些方案 
会省略其中一个或几个阶段 （ 如省略评估）。 

组织发展咨询顾问在咨询过程的几个阶段中从事诊断工作，尤其是在进 
人阶段，咨询顾问悄然观察委托人和组织其他成员之间的互动，获得对于人际 
交往过程与权力关系的感性认识。同时，咨询顾问还可以和一些重要的组织 
成员进行交谈和讨论，熟悉并了解组织，评估组织成员对于咨询方案的态度。 
咨询顾问还将尽可能地查阅有关组织历史、目标和近期运作的文献，根据这些 
信息，咨询顾问往往可以对组织的需求、优势、改进和变革能力等作出初步的 
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诊断。特别有经验的咨询顾问，他们力争尽早确定组织的重要成员是否愿意 
与之合作进行正式的扩大范围的诊断，这些成员是否有能力作出决定并且根 
据反馈信息采取行动。初步的诊断可以决定该方案的后继发展。咨询顾问和 
委托人通过对初步结果的讨论，重新确立诊断所要达到的目的。初步诊断这 
一过程使委托人从咨询中受益，让双方避免了不必要的挫折。 

诊断本身就是一种干预行动，因为它介人了组织的日常活动，影响了组织 
成员对变革的期待，并且影响了组织成员对他们自己以及他们组织的看法 
( Argyris ，1970) 。例如，在咨询过程中 （ Schein ，1998 ) ，咨询顾问会提供关于群 
体过程的诊断反馈，通过提高参与者对于这些过程的认识，帮助他们完善这些 
过程。同样，咨询顾问有时为负责变革方案的管理队伍或指导委员会开设诊 
断专题讨论会。讨论会旨在完善团队工作，促进计划和决定的形成。在讨论 
会上，咨询顾问可帮助参与人员考察组织文化，明确他们的目标和战略，或考 
虑对组织进行重组的方案。 

组织发展咨询顾问依据常规，往往会作出如下 假设： 如果组织成员的权力 
和地位的差异缩小，交流公开，一起参与决策，团结合作，共同发挥大家的潜 
力，那么组织的有效性就会得到提高 （ Stmuss ， 1976 ) 。另外，组织发展咨询顾 
问希望在帮助建立理想的组织结构和组织文化过程中发挥更大的作用。为了 
促进变革与发展，组织发展咨询顾问幵发了广泛的干预技术 （ Burke ， 1993; 
Cummings & Worley ,2001 ；Porras & Robertson ，1987 ) 0 以下是一'份有关干预的 
小结，由组织最直接的对象——组织系统——的一部分 组成： 

• 人力 资源： 通过培训计划或课程，改变或选择技术、态度和价 值观； 招 
募、挑选、讨论、安 排； 强调管理和保健计划。 

• 行为和 过程： 改变互动过程，如决定的作出、领导、交流、培训、团队建 
设、过程咨询、第三方干预以解决 冲突； 反馈调查资料，以便进行自我诊 
断和行动筹划。 

•组织结构和 技术： 重新设计工作、管理程序、奖励机制、劳动分工、合作 
机制和工作程序。 

• 组织目标、战略和 文化： 通过专题讨论会和培训，促进组织目标的明确 
化和战略的 形成； 促成组织之间的协作 关系； 考察和变革组织文化（价 
值观、规范和信仰）。 

在组织发展咨询顾问决定哪一种干预技术更可能取得期望的效果的时 
候，他们需要依赖一些信息来源。这些来源包括诊断时收集的证据、咨询顾问 
自身的经验、其他从业人员的著作和论文、有关组织和管理的行为科学研究、 
一'个成长中的研究组织变革的团体 （ Beer ， Eissenstat & Spector , 1990 ； Hackman 
& Wageman , 1995 ； Huber & Click ， 1993 ； Macy & Izumi , 1993 ； Porras & Robert ¬ 
son ,1992 ； Porras & Silver , 1991 ；Weick & Quinn , 1999 ) 0 
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万卷方法 


组织诊断——方法、模型与过程 


诊断对于技术和商业取向类型的管理变革尤其意义重大。当前，为了应 
对紧张的预算和与其他组织的竞争，即使是非营利组织的管理人员也要追求 
经济和商业目标。追求经济目标的管理变革常常由高层管理者推动，并且比 
组织发展方案运用更多的商业和技术工具。例如“业务流程重组 ” （business 
process reengineering ) 需要在组织内部重新设计主要的功能性领域，以便改善 
核心业务流程的运作，如对客户的服务、定单的完成和企业的接管等 （Hammer 
& Champy ，1993 ) 0 

有些变革方案力求将经济价值与组织发展相结合，以此增强与提高组织 
的优势和员工的能力 （Beer & Nobria ，2000 ) 。当前许多重要的人力资源管理 
战略 ( Becker，Huselid & Ulrich ,2001 ； Jackson & Schuler , 1995 ； Neill & Mindrem , 
2000) 都包含这两方面的重点，一些改进质量的规划也具有同样的特色。 

管理变革咨询顾问能够运用诊断帮助委托人决定，组织特征哪些方面的 
变革有利于实现预定目标，组织成员对于这些变革作好了哪些准备，管理人员 
怎样才能最好地完成变革并且确保其具有可持续性。 一 项缩减汽车工业规模 
的研究表明，通过细致地诊断变革的需求和前景，进而根据组织内部的普遍情 
况制订出有针对性的干预行动计划，这种诊断具有丰厚的潜在回报。一项为 
期4年针对汽车丁业30家公司缩减规模的研究 （Cameron , 1994 ； Cameron , 
Freeman , & Mishra ，1991 ) 表明，计划缩减规模的公司通过系统地分析行业状 
况、资源利用、工作流程、人力资源管理等，更有可能改进公司今后的运作，而 
且这些公司更能避免缩小规模时通常出现的不利情况，如重要的雇员流失、留 
守的雇员士气下降等。 

不幸的是，由于缺乏充分有效的措施，许多雄心勃勃的变革方案并没有从 
细致的诊断中受益 （Harrison , 2004 ； Harrison & Shirom ，1999 ) 。例如，“业务流 
程重组”要求对组织的某一部分进行大量投资，承担很大的风险（如运用打破 
常规的做法），并且通常导致大量地裁减人员。这类方案往往没能实现当初 
的宏大目 标：降 低成本、提高生产力、加速核心过程的运转 （ Champy ， 1995, 
P. 3)。然而，在“业务流程重组”的全盛时期，咨询顾问也都没有重视诊断 
(Harrison & Shirom , 1999 , pp . 178-179)。另夕卜，该方案的失败分析报告 （ Clem ¬ 
ons ， Thatcher & Row ，1995 ； Grey & Mitev ， 1995 ) 也忽略了这一*点：其失败的部 
分原因是没有细致地诊断组织的需求、变革的抉择、实施该项方案的能力。 

独立诊断研究 

诊断除了在变革方案中构成一个环节之外，它还可以采取独立咨询的形 
式：咨 询顾问和委托人进行沟通以确定诊断研究的性质，然后收集和分析资 
料，就诊断中的发现提供书面和口头报告并提出建议。在案例2这样的诊断 
方案中，委托人与咨询顾问之间的正式关系在诊断报告提交出来之后自行 
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结束。 

咨询顾问和委托人通常喜欢采用针对组织的特定问题进行研究的方法。 
在专家评估某些具体的管理活动时（如员工安全计划，或帮助设计新的项 
目），独立诊断也很受欢迎。例如案例6描述了咨询顾问怎样评估一个跨国公 
司的管理培训计划，判断该计划在何种程度上拥有以世界范围为基础的管理 
运作所需要的技术。像这样的评估研究具有重要的借鉴价值，可以帮助公司 
重新设计管理培训活动以应对全球化所带来的挑战。即便委托人已经作出决 
定，进行结构或技术方面的变革，例如建立 一 '个新的部门或获得 一 '项新的信息 
技术，咨询顾问还是能够运用诊断技术跟踪变革的进展情况，对设计变革时没 
有料想到的后果及早提出忠告 （ Harrison & Shirom , 1999 , chap . 7 ) 。 

独立诊断还可以促使在管理上努力实现复杂而长远的组织转型 （ transfor ¬ 
mations ) (Bartunek & Louis , 1988 ； Nadler , Shaw , Walton & Associates ， 1995 ) 。 $^ 
型涉及诸如结构、技术、目标、战略和文化等组织特征的根本改变 （ Kizer ， 
1999)。 转型通常要求组织成员改变或者打破已有的思维方式和行为方式， 
形成理解和评估他们工作的新思路。这样的变革通常需要在高层管理的领导 
之下历经几年的时间 （Tichy & DeVanna ，1997) 。 而且，往往是在组织内外权 
力联盟发生重大转换，或者历经了威胁其生存的危机之后，组织才会努力实现 
上述转型。为了实现根本的变革，管理层可以依靠具有许多不同领域专业知 
识的咨询顾问的建议。诊断研究可以帮助管理层确定组织是否需要转型，进 
而找到实现转型的最佳途径。此外，咨询顾问可以帮助监控管理层的行动效 
果以及其他方面组织变革的状况。同样，咨询顾问可以帮助管理人员计划、实 
施、监控缩小组织规模的行动，以便保存组织的核心力量 （Nutt ，2001 ) 。 

自我诊断 

组织成员无需职业咨询顾问的帮助就可以进行自我诊断，条件是他们要 
对自我批评持开放的态度，并且有些成员要具有收集和分析资料所必备的技 
能。以下是一个自我诊断的合适案例 （ Austin ,1982, p . 20 ) 0 

[案例 3] — 家青年综合服务公司的执行总监委派了一个项目考察 
委员会，对该公司的服务进行整体评估，并对提高服务质量提出建议。委 
员会成员包括临床个案工作人员、管理人员、行政人员、几名公司董事会 
成员。该公司一名具有从事这类研究的专业知识的董事担任该委员会的 
顾问，她要求委员会成员首先查看公司的业务受理量，因为这是整个公司 
运作的中心，领薪人员承担着很高的营业额。除了考察业务量的情况之 
夕卜，委员会还决定对客户进行调查，看他们是否得到了良好的服务。在 3 
个月期间，他们既对领薪员 工和义 务员工进行了访谈 ，又 调查了客户。通 
过调查发现，在客户要求服务时出现了大量的滯留。他们追查了滯留出 
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现的原因 ：半工 半薪的业务受理人员必须协调大量领薪员工和义务员工 
的 工作； 另外，与滯留相关的还有，业务受理人员承担着繁重的登录工作， 
这些文案工作是应财务部门要求做的，对客户服务没有直接帮助。为了 
提高受理人员的满意度从而缩短业务滯留的时间，委员会建议业务受理 
岗位由全日制领薪人员接替，同时减少文案工作。执行总监接受了建议， 
并且要求进一步研究怎样使业务受理记录过程合理化，减少文案工作量。 

这个案例表明，在自我诊断中，组织成员暂时承担着职业咨询顾问的责 
任。本书和其他诊断指南中描述的许多诊断模型和研究技术 （Howard & As - 
sociate ,1994) 都能为这样的自我诊断提供帮助。有意实施自我诊断或有意充 
任自我研究群体的非正式咨询顾问的人员，应该在研究过程中善于处理人际 
关系，善于收集和分析诊断资料并对群体或个人提供有益的反馈。 

与其他类型组织研究的比较 

理解诊断的另外一种方式就是将其与其他形式的组织研究进行比较。如 
同在这里所定义的那样，诊断不包括由外部咨询委员会或政府管辖的机构所 
实施的对于整个组织及其计划的调查 （Gormley & weimer ，1999 ) 。这些调查不 
能建立如前所述的委托人与咨询顾问之间的关系，也不依据行为科学方法和 
模型。诊断也不同于其他形式的评估和实用研究，那些评估和实用研究旨在 
帮助决策人员评估某些具体的项目并决定以何种方式分配资金 （ Freeman ， 
Dynes , Rossi & Whyte , 1983 ； Harrison & Shirom ， 1999 ； Lusthaus , Adrien , Ander ¬ 
son ,Carden & Montalvan , 2002 ； Majchrzak , 1984 ) 。与诊断相比，这些研究都具 
有一个更加集中的焦点，例如实用研究可能就是要确定某件事情的原因，如酗 
酒或工伤的原因。 

诊断与评估研究之间具有较多的相似之处 （ Patton , 1999 ； Rossi , Freeman & 
Lipsey , 1999) ,后者借助行为科学研究成果，对健康、教育、福利等领域的一些 
社会项目进行策划和管理，并评估其成本和影响（如小学生阅读能力标准化 
评估项目的效用）。和诊断一样，评估具有实用倾向，着眼于有效性。诊断研 
究往往考察范围更广、标志着组织有效性的事物，而结果评估只考察计划执行 
的结果和实效。诊断研究也不同于绝大多数的过程评估，后者重在监控计划 
的执行情况。大多数的诊断研究考察的是范围更广的组织特征，而过程研究 
通常注重特定计划的执行程度。还有一个不同之处就是，诊断研究的预算较 
少，时间较短，收集、分析资料的形式也比较固定。 

尽管具有这些差异，用于诊断的许多模型仍然有助于决策评估和项目评 
估 （Harrison & Shirom , 1999 ) ，而且实施诊断的咨询顾问也可以从有关评估技 
巧和评估过程的大量的文献中受益。咨询顾问还可以从某些战略评估中吸取 
概念和方法，这些评估涉及有益于组织运作和战略实施的内部因素 （Duncan , 
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Ginter ，& Swayne ， 1998 ； Kaplan & Norton ， 1996 ) 0 

诊断在实质上有别于非应用性的、学术性的组织研究，因为诊断强调要获 
取对委托人组织立马有用的结果。不同于学术研究人员，咨询顾问具有如下 
特征： 

• 着眼于迅速发现影响组织状况的可变因素，即使这些因素无法解释大 
部分的差异，也不是研究人员认为最重要或最感兴趣的东西。 

• 鼓励组织成员参与研究。 

•运用不太复杂的研究设计和方法（如较为简单的抽样程序，以少量的 
开放式可观察项目代替众多预先编码的封闭式问题，较少的控 
制变量）。 

• 在收集、分析资料以及形成结论和提出建议时，除了依赖科学方法以 
夕卜，需要更多地依赖预感、经验和直觉。 

• 在诊断研究对于组织的影响、对于组织成员的需求等问题上不能保持 

中立。 


成功诊断的三个关键 

只有向委托人提供了实用而有效的资料、分析和建议，诊断才算成功。要 
做到实用而有效，咨询顾问必须满足过程、建模、方法这三个关键方面的诊断 
要求，必须使这三个方面紧密地结合起来。 

过程 

诊断对委托人与咨询顾问之间关系的实质提出了明确的要 求：为 了能够 
给委托人提供真正有用的研究结果和建议，咨询顾问必须与委托人建立和维 
持一种合作的建设性的相互关系。此外，为了保证研究结果是实用而有效的， 
咨询顾问必须在诊断的整个过程中与组织其他成员建立良好的关系。 

诊断中的几个阶段 

诊断研究通常包括好几个阶段 （ Nadler ，1977)。 以下的描述将会显示诊 
断任务、模型、方法在各个阶段之中或在两个阶段之间的变换，如同咨询顾问、 
委托人与组织其他成员之间关系的变换 一样： 

• 进入 ：委托 人和咨询顾问探讨研究的目 的； 委托人介绍所面临的问题和 
挑战； 咨询顾问评估将不同类型的研究相结合的可能性，以及可能得到 
的 反馈； 咨询顾问对组织的优势与问题作出初步预测。 

• 签订 合同： 咨询顾问和委托人洽谈，就诊断的本质及委托人与咨询顾问 
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之间的关系达成共识。 

•研究设计 ：包括 制订研究方法、测量程序、抽样方案、分析方案、管理程 
序等。 

• 收集 资料： 通过访谈、观察、问卷、二手资料分析、小组讨论、专题讨论会 
等收集资料。 

• 分析： 咨询顾问分析资料，总结研究 结果； 咨询顾问 （ 有时为委托人）对 
资料分析及研究结果进行解释，准备反馈材料。 

• 反馈： 咨询顾问向委托人组织和其他成员介绍研究的 结果； 反馈包括明 
确的建议或较为全面的调查结果，以便促进讨论的进行、决定的作出和 
行动计划的制订。 

案例4表明，在实践中这些阶段可以重叠，顺序可以变化。 

[案例 4 ] 一家 21 世纪的小型高科技公司的企业主和首席执行总 
裁，请求一个私人咨询顾问为其考察怎样能在公司内部提高效率和士气。 
他们同意让顾问公司的人员对部门经理以及抽样出来的员工进行深度访 
谈。第一次访谈约见了 3 个分部门的负责人和主任助理，发现他们心情 
沮丧，士气低落，因为公司没有不断发展，总裁没有和经理们一道作出决 
定和制订战略。根据这些发现，咨询顾问回头找到总裁，讨论访谈的结 
果，指出诊断的重点是经理们与总裁之间的关系以及公司制订计划和战 
略的程序。 

在上述“21世纪”的诊断方案中，完成资料的收集工作之前就开始了分析 
和反馈。另外，在收集资料的过程中，诊断又会折回到签订合同的阶段。这 
时，咨询顾问需要得到许可，再次明确诊断的问题，修改研究设计。 

关键过程的问题 

咨询顾问与组织成员之间所建立的关系能够极大地影响组织诊断的结 
果，如同这些关系会影响咨询活动的其他方面一样 （ Block , 2000 ； Turner , 
1982)。虽然委托人和咨询顾问都试图一开始就明确诊断目的，可是在诊断 
工作的过程中，为了处理在签订合同初期所忽略的问题以及后来出现的问题， 
他们总是需要重新明确他们之间的关系。为了成功地处理咨询关系，咨询顾 
问必须解决好关键过程中的 一 ' 些问题 （ Nadler ， 1977 ； Van de Ven & Ferry , 
1980, pp . 22-51), 促进他们与组织成员之间的相互合作。 

•目 的： 研究的目的是什么？如何界定研究目的？怎样评估研究结果？ 
将要研究的主题、需求和问题是什么？ 

•设 计：研 究设计和研究方法会给组织成员带来怎样的影响（考虑诸如 
将要研究的组织特征，收集资料过程中涉及的部门和个人，资料收集技 
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术的类型等）？ 

• 支持与合 作：谁 倡导和支持这项研究，委托人组织将提供什么资源？其 
他组织成员以及外部利益相关者对这项研究采取什么态度？ 

•参 与： 在设计这项研究以及在收集、解释、反馈资料的过程中，组织成员 
将起怎样的作用？ 

• 反馈 ：何时 、怎样、以何种形式进行反馈？谁将接受这项研究的反馈，他 
们将怎样运用这些资料？ 

这些问题表明，委托人和咨询顾问就组织成员参与诊断研究的问题方面， 
必须作出艰难的重大决定。独立的诊断研究通常以咨询顾问为中心，因为咨 
询顾问独立承担着诊断过程中所有阶段的主要责任。委托人对计划好的研究 
方案表示赞同之后，委托人和其他组织成员在获得调查结果的反馈之前，并不 
积极参与到研究中去。咨询顾问们常常喜欢这种诊断形式，因为它比较简便， 
比较适合客观而缜密的研究。委托人也很愿意在委员会采取其他干预行动之 
前，限制对诊断的投入，等待诊断研究的结果。 

这种诊断与行动相分离的常见后果，就是委托人不采纳咨询顾问的建议， 
因为他们认为这些建议是无关紧要或不起作用的 （ Block ，2000 ; Turner ，1982 ) 。 
有经验的咨询顾问可以部分地解决这个问题，他们定期和委托人见面，向他们 
提供阶段性的反馈，鼓励他们对反馈作出评价并考虑如何付诸行动。通过这 
种方式，咨询顾问使他们的调查结果能够反映出重要委托人的经验和看法，因 
此也能让委托人觉得可以信赖。另外，定期对研究进行讨论可以增强委托人 
对于诊断结果和建议的责任心。 

与以咨询顾问为中心的研究模式形成对照的是，在组织发展方案的诊断 
中，通常主要以委托人为中心——因为该方案指定委托人或组织成员尽可能 
多地参与诊断的各个阶段 （Lawler & Drexler ，1980 ; Turner ，1982 ) 。这种做法鼓 
励组织成员表达自己的观点，发挥自己的特长，就像他们参与资料的收集和分 
析一样。组织成员参与诊断通常可以提高诊断结果的可靠性和增强诊断结果 
的特色。另外，参与诊断可以帮助组织成员提高对自己工作的评估能力。这 
种对日常工作进行自我评估的能力可以帮助组织成员提高在社会、技术、经济 
等方面的应变能力。 

尽管具有这些优点，以委托人为中心的诊断还是具有严重的局限和缺点。 
首先，诊断要想取得预期的效果，必须具备以下 条件： 首先组织文化的支持开 
放的交流、尊重反馈意见、鼓励坦诚对待组织和个人能力的局限性。许多民族 
文化和组织文化都没有高度重视这些条件，而在日趋衰落或被剧烈冲突分化 
了的组织中，尤其缺乏这些条件。其次，由于参与者偏向于某个特殊的诊断和 
某些具体的建议，因此以委托人为中心的诊断有时不能获得有效的结论。在 
其他情况下，参与者可能缺乏必要的资料和技术来确定无效性或其他问题出 
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现的原因。第三，在面对面解决问题的小组中，以委托人为中心的诊断效果最 
佳。为了成功参与小组活动，参与者需要预先接受培训或者本身就具有团队 
工作的经验。另外，诊断小组成员必须有权力按照研究结果行事。这些要求 
使得运用以委托人为中心的诊断方法仅限于高层管理人员和具有半自主权的 
单位领导。第四，以委托人为中心的诊断可能实际造成对组织前途不利的影 
响，因为它为反对派提供了额外的机会阻碍或牵制变革的步伐。 

建模 

成功的诊断极大地依赖咨询顾问所运用的构建并确定诊断问题、分析调 
查结果、提供反馈信息的方式 4 。行为科学模型、宽泛指向隐喻 （broader orien ¬ 
ting metaphor ) ( Morgan , 1996 ) 以及生成模型的框架 （Bolman & Deal ,2003 ) ，可 
以帮助咨询顾问确定研究对象、选择组织有效性的测量方法、明确促进或妨碍 
有效性的因素。 

模型 

许多咨询者运用由资深咨询顾问和应用型研究人员开发出来的模型以指 
导自己的调查 ( 参见附录 B ; Aaletta & Combs , 2002 ； Harrison & Shirom , 1999 ； 
Howard & Associates ， 1994 ) 。这些模型详细说明过去已经证明十分重要的组 
织特征。标准化的模型还能极大地帮助咨询实践在整个方案中保持一致性。 
不幸的是，运用有效的模型同时也承担着一定风险 ：可能 会获得一些难以解释 
的资料，忽视对于委托人来说至关重要的需求和问题，不能反映委托人组织的 
个性化特征。为了避免这些缺陷，咨询顾问总是修正标准化的模型以适应委 
托人组织及其环境 （Burke , Coruzzi & Church , 1996 ) 。 

应对这些问题的另一'途径是发展“扎根模型 ” （grounded models ) ，它出现 
于组织研究初期，更加直接地注重委托人所关注的问题，例如在“凸出形象诊 
断” （ sharp-image diagnosis ) ( Harrison & Shirom , 1999 ) 中，咨询顾问运用一'种 
或多种理论框架作为定向的方法，然后探索一种模型从影响因素方面具体说 
明委托人的问题和需求所在。这个模型也指导反馈。在“当代保健所”的案 
例中（案例 2) ，诊断依靠两个框架 ：第一 ，将开放系统概念运用于组织变革的 
战略分析 （ Tichy ，1983) ，这一框架指导分析当代保健所提出的使该组织重获 
新生和应对外部挑战的战略及其 能力； 第二，有一个政治框架指导对该组织的 
领导能力进行分析，以便动员员工支持变革，消除对立情绪。作为反馈，这两 
个框架中的诸因素结合起来形成了一个单独的模型，它强调调查结果，注重制 
订行动计划时最重要的问题。 

在考察诊断问题和资料时，咨询顾问锁定的问题经常与委托人不同。当 
代保健所的领导起初把明确阻碍变革的因素作为主要问题，而国家医疗保健 
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组织的培训部负责人却认为评估培训计划的必要性是主要问题。咨询顾问将 
它一分为二重新构建研究 任务： 评估实施组织转型的可行性，研究为促进这种 
转型，当代保健所的管理层以及国家医疗保健组织应该采取的措施。因此，重 
新界定诊断任务包括勾勒一个组织的理想形象，既符合委托人的期望，也符合 
社会科学知识关于组织有效性的观点。此外，重新界定诊断任务有助于明确 
将要深入研究的问题，并向委托人提出对策和建议解决一开始就困扰他们的 
诸多问题。咨询顾问的建议要考虑何种解决问题的方法可能被委托人接受并 
且成功地得到实施。 

诊断问题 

以下这一组诊断问题，紧扣咨询顾问将要分析的主题，突出咨询顾问锁定 
问题及其条件的方法 5 : 

1. 解释问题的初始状况 6 :委托人起初怎样界定组织或单位所面临的问 
题、需求和挑战？委托人理想的组织状况是怎样的？ 

2. 重新界定 问题： 怎样重新界定问题并使其能够接受调查，进而获得行之 
有效的解决方法？诊断的焦点问题是什么？组织的理想状况是怎样的？诊断 
将使用的组织有效性的定义是什么？怎样通过解决问题以提高组织的有 
效性？ 

3. 理解当前的 状况： 什么样的个人、群体和组织的组成部分受到重新界定 
的问题的影响最大，并且最有可能参与解决问题？问题正在如何处理？相关 
组织成员怎样界定问题并且建议如何解决？ 

4. 明确变革的支持力量和反对 力量： 内部和外部的哪些群体或情况带来 
了组织变革的压力？抵制变革的根源是什么？最受问题及其解决方案影响的 
个人和群体作了怎样的准备，并具备什么样的变革能力？他们是否拥有共同 
的兴趣和需求，从而使他们有基础通过合作解决问题？ 

5. 探讨有效的解决 办法： 什么样的行为模式和组织安排最容易变革，从而 
使问题得到解决并提高有效性？什么样的措施最可能取得预期效果？ 

为了促使委托人更好地理解、接受反馈信息并指导行动，成功的咨询顾问 
必须牢记，他们的分析与组织成员的理解之间存在着很大的差距。此外，咨询 
顾问只在对于组织变革至关重要的问题方面对委托人的观点提出质疑。 

分析的层次 

咨询顾问首先要阐明的一个问题就是分析的层次，这是他们分析问题提 
出建议的依据。人们的态度、动机和工作表现等问题集中反映在个人层次上。 
那些涉及面对面关系的则属于人际关系层次。群体（小组）层次上的问题涉 
及案例3那样的小型组织或工作单位的运作和实践。接下来的分部层次 （ di - 
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visional level ) 的问题，涉及一个大型组织内部的主要子单位（分部、分支机构 
或工厂）的管理，以及各分部内部诸单位之间的关系。有些调查，如案例2对 
当代保健所的研究，是把组织作为一个整体 （ 即组织层次，译者注）来考察，同 
时考察它与环境的关系。最后，诊断有时要考察一个互动组织的网络或整个 
领域或行业，比如保健领域 （Harrison & Shirom ，1999， chap . 14 ) 。 

许多重要的现象并不仅仅表现在一个分析层次上，比如在一个制造行业 
的分部，其主要技术（劳动工具和技能）可能是计算机管理，使用机器人和灵 
活的生产系统 （ Su SS man ，1990)。 在群体的层次上，每一个劳动群体都拥有自 
己监控的高度自动化的技术设备。在个人层次上，每个工作岗位都有具体的 
设备和控制程序。某些现象最好在一个特殊的层次上进行观察，例如，最好是 
在整体组织的层次上考察一家公司决定制作、改进和上市一种新产品的速度。 

在诊断过程中，分析层次的选择应该反映问题的本质、诊断的目标以及组 
织的定位。在选择分析层次时，咨询顾问应该考虑是否有些较高层次上的现 
象支持或阻碍较低层次上的变革。例如，医院的支付制度对于组织层次的质 
量改进就不具有激励作用，甚至还有消极作用 （Ferlie & Shortell , 2001 ) 0 为了 
促进诊断并使委托人采纳建议，咨询顾问通常注重委托人有权控制的那些组 
织特征。例如，只有得到高层管理的支持，某个分部的结构变革才能实现。另 
外，只有考察了那些在采取措施后最有可能使组织得到改进的层次，诊断才会 
更加有效。例如，假定管理人员要求诊断与雇员工作表现相关的问题，那么， 
咨询顾问将考察一系列与监管、控制、奖励雇员表现有关的规则和程序，当然 
作为管理人员的委托人应有能力改变以上因素。但咨询顾问不必细致地考察 
其他具有影响力的因素，如工人们之间的非正式关系、他们的工作规范和价值 
观，因为这些因素是较难改变的。 

通过变换分析层次，咨询顾问和委托人有时可以发现原来并不明显的可 
以变革的关系和变革的可能性 （Rashford & Coghlan ，1994)。 例如，咨询顾问 
不仅仅着眼于一家公共机构中某个生产不足的部门内部的行政从属关系，还 
要考察在整个分部工作流程中该部门的定位。分析层次的改变表明必须首先 
解决作为整体的部门间的协调问题，才能提高工作群体的生产力。 

范围 

咨询顾问还必须决定他们研究的范围。在进行一个宽泛的个体层次的诊 
断时，应该努力考虑到该组织内部与人们表现和情感相关的主要因素（参见 
第3章）。相反，在同一组织同一分析层次上进行范围狭窄的焦点诊断 （ fo ¬ 
cused diagnosis ) 时，可能只需考虑与「 I :作的满意度有关的因素。宽泛的研究 
可以揭示问题的根源，找到潜在的解决问题的办法，而在诊断初期，咨询顾问 
和委托人对这些都不甚明了。然而，咨询顾问进行宽泛的研究也要承担一定 
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风险，要花大量时间收集和分析资料，而这些资料可能对委托人所关心的问题 
没有什么用处或者并不直接相关。相反，直接着眼于委托人强调的问题和需 
求，咨询顾问就能更快地提供反馈，拿出更实用、更可行的调查结果 （Harrison 
& Shirom , 1999 ) 0 

总之，以当前研究为基础的模型和分析框架可以作为诊断指南，但是并不 
能事先就确切告知咨询顾问应该研究什么，怎样理解诊断资料，什么干预措施 
在一个特定的委托人组织中最有成效。研究表明，在一种类型的组织中能够 
提高有效性的管理实践和组织形式（如新型家庭企业），并不适用于条件不同 
的另一类型的组织（如成熟的专业化管理公司）。后面几章将讨论一些重要 
条件或偶发事件以帮助决定哪些方面对组织的有效性最为重要，哪些管理实 
践和组织形式最有利于提高有效性 7 。 

方法 

成功的诊断还需要运用一些方法保证调查结果的有效性，帮助建立咨询 
顾问与委托人之间的合作关系。 


方法的选择 

为了能够获得有效的调查结果，咨询顾问应该在由任务的性质决定的有 
限的实践范围内选择最严格的方法。严格的方法——不必是定量的——遵循 
公认的科学研究的标准 （ Kin g ， Keoh a n e ， & Verba ，1994 ) 。使用这些方法最有 
可能获得有效而可靠的研究结果（即可以接受其他经过训练的调查人员重复 
检验） （ Tmchin ，2001 ) 。不严格的方法也可以得到有效的研究结果，但它不能 
接受外部评估和重复检验。在评估诊断的有效性时，咨询顾问必须意识到有 
些貌似正确的结果的危害性，它会导致咨询顾问向委托人组织提出不合理甚 
至有害的建议 （Rossi & Whyte ， 1983)。 

为了获得可重复性，咨询顾问可以运用结构化的资料收集方法和测量技 
术，如由封闭式问题构成的问卷或运用标准化的结构式观察法。遗憾的是，很 
难形成一种固定的技术来评估许多复杂而重要的现象，如管理人员精确地阐 
述环境开发的程度。 

为了获得有效而可靠的结果，调查人员必须处理好关于组织的对立意见 
和观点，并作出独立的评估。然而，在追求独立的观点和科学的严谨的同时， 
调查人员还应该坚持将组织内部众多的兴趣和观点看作组织本身所具有的一 
个重要特色 f Hennestad . 1988 ； Ramirez & Bartunek ，1989 ) 。 

无论在诊断中运用什么技术，都要注意避免过分讲究方法，有时只需要对 
某个具体现象作出粗略的评估。例如案例4,调查人员需要弄明白部门领导 
是否情绪低落，心怀不满，并查明造成管理人员这种情绪的原因。咨询顾问不 
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必详细说明管理人员不满意的具体程度，不必像他们在进行学术研究时所做 
的那样。 

除了严肃地思考实践与方法上的问题以外，咨询顾问还必须重视在咨询 
过程中以及分析手头问题时所运用方法的潜在含意。所以，咨询顾问倾向于 
运用不太严格的方法，如在专题讨论会上就组织条件展开讨论，因为这些方法 
有利于让参与人员对于诊断研究及其结果产生责任感。另外，咨询顾问倾向 
于选择观察法而不是访谈法，避免人们指望咨询可以解决访谈中提到的许多 
问题。 

咨询方法的选择以及向委托人介绍调查资料的方式都必须适应委托人组 
织的文化。例如，在高科技的公司中，人们会认为定性研究不深刻、不 科学； 而 
在疗养院的志愿工作者会认为标准化的问卷和定量分析不能反映他们的感情 
和体验。 

研究设计 

诊断似乎最适合采用三种非实验性的设计。 

第一种设计涉及收集与某些重要标准有关的资料，以便各个单位之间或 
整个组织之间可以进行比较（如案例1)。进行比较的标准主要 是：委 托人的 
满意度、组织氛围（如对于同级和下属主管之间关系的认知，对于单位和组织 
目标的认同）、人员流动、成本、销售等。有时咨询顾问分析已有的记录或进 
行反复测量，跟踪每个单位或所有相关单位在同一段时间内关键变量的变化。 

第二种设计运用数据资料的多元统计分析找出与一个具体的组织问题 
(如工作质量、雇员流动）或是某些理想结果（如产品革新、顾客满意度）相关 
的原因（或因子）变量。 

第三种设计运用实地定性研究技术勾勒一个小型组织或子单位的运作轮 
廓，获取有关细腻的、难以测量的特性的深层次资料，而这些特性在封闭式问 
卷调查中可能会被遗漏或被歪曲。这些特性包括成员的认知、潜在的假设、隐 
形的互动、工作作风（参见第4章）。在这样的定性研究中，调查人员运用在 
非应用性定性研究中使用的收集资料的技术和归纳推理的方法 （Denzin & 

Lincoln ,2000 ； Dougherty , 2002 ； Miles & Huberman , 1994 ； Van cle Ven & Poole ， 

2002 ； Yin ,2002 ) 0 然而，为了确保反馈迅速，诊断不像非应用性的定性研究那 
样追求民族志式的细节，而是使用不太严格的记录和分析形式。 

资料的收集 

表 1.1 列举了诊断中常用的资料收集技术。在后面几章里，在关于研究 
方法的教科书中 （Miller & Salkind , 2002 ； Trochim ,2001) ，在这张表的参考文献 
中，以及在附录 A 、 B 、 C 中，可查到这些技术的详细资料。没有一个收集和分 
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表 1.1 收集诊断资料方法的比较 


方法 

优点 

缺点 

问 卷法： 自填式问卷，封闭 
式问题(参见本书第3章和 

附录 B ; Church & Waclaws - 
ki , 1998 ； Faletta & Combs , 

2002； Kraut , 1996) 

易于进行定量分析和概括;严 
谨、中立与客观地收集新资料 
的最经济最快捷的 方法; 适用 
于大型抽样调查、重复测量、 
在不同单位之间或不同的规 
范之间进行 比较; 标准化的测 
量工具包括前测项目，反映诊 
断模型并有利于确立科学的 

研究态度 

难于获得有关结构和行 
为的 资料; 缺乏情境塑造 
行为的 信息; 不适于微妙 
敏感的 问题； 缺少人情 
味; 存在如下风险 ：无回 
答、带有偏见或无效回 
答，过分依赖标准化的测 
量和模型 

访 谈法: 访谈问卷或访谈提 
纲上的开放式问题（参见本 
书第2、3、5章和附录 A ; 
( Treenhaum , 1998 ； McCrack ¬ 
en , 1988 ； Waclawski & Ro - 

gelberg , 2002) 

能够涉及许多主题;在访谈之 
前及其过程中可以 修改; 能够 
交流感情，建立信任 关系； 资 
料丰富，便于理解访谈对象的 
观点和看法 

成本高，难以进行大样本 
的 调查; 受访者持有偏见 
的或按社会赞同的观点 
回答； 回答不具有可比 
性; 难于对开放式问题的 
回答进行 分析; 为了适应 
受访者而对访谈进行调 
整，从而影响访谈结果的 

严谨性 

观察法 :对人 和工作场所进 

行结构式或开放式的观察 
(参见本书第2、3章和附录 

C ； Lofland & Lofland , 1995 ； 

Weick ,1985) 

资料不受人们自我陈述及其 
偏见的 影响; 拥有具体情境以 
及情境效应的资料，拥有难以 
测量的主题的丰富资料（如突 
发行为和文 化）； 具有形成新 
的见解和假设的资料 

有些现象很难 观察; 成本 
高且 耗时； 观察者有偏 
见，信 度低； 可能影响被 
观察者的行为;难以分析 
和 报告； 不精确，显得不 
科学 

专题讨论会、小组讨 论法： 
讨论群体过程、文化、环境、 
挑战、战略；由咨询顾问或 
管理人员指导;模拟、练习 
(参见本书第5章； Biech , 
2004 ； Schein , 1998) 

拥有关于复杂而微妙过程的 
资料; 互动激发创造力、团队 
工作和策划;拥有及时分析和 
反馈的可靠 资料; 成员参与诊 
断; 可以进行自我诊断；咨询 
顾问可以在人们之间建立信 

任和理解关系 

由于群体过程、历史和领 
导的影响而产生偏见（如 
老板抑制反对意 见）； 要 
求群体中具有较高水平 
的信任和 合作； 不深刻、 
不 精确; 可能出现肤浅的 
具有偏见的结果和作出 
没有根据的决定 


资料来源 : Bowditch & Buono ( 1989 , pp . 32-33 ) ， Nalder (1977， p . 119 ) ， Sutherland (1978, 
p . 163) 0 
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析资料的单一方法可以适合所有的诊断问题或情况，正如没有一个通用的模 
型可以指导所有诊断分析，也没有一个理想的程序可以管理所有诊断过程。 
运用几种方法来收集和分析资料，可以弥补依赖一种方法所带来的许多不足 
( Jick ，1979)。 咨询顾问还必须选择一些方法，既适合诊断问题，又利于建立 
合作的、富有建设性的咨询关系。 


动荡时期的诊断 

当今，管理人员是在不稳定的政治和经济环境下从事工作。全球化、公司 
兼并、激烈的竞争、个性化的产品和服务等，都极其强调对市场压力作出迅速 
反应。非营利性组织的管理者面临着预算吃紧的问题，同时接受委托事务的 
责任却不断增大。信息技术逐渐改变了人们经商、做事、交际、休闲的方式 
( O’Mahoney & Barley , 1999) ，而且技术的发展看来还有很大的空间。 

面对如此陌生而又变化迅速的形势，要求管理人员和其他决策人员（如 
董事会成员、政府行政人员、领导）共同参与系统的诊断并作出决定，这种做 
法合理吗？系统地策划对那些即将过时的东西实施组织变革，行得通吗？当 
组织外部的混乱达到极致的时候 （ Vaill ，1989) ，组织变革的决定还能按照诊 
断、计划、行动和评估这样的次序进行吗？ 

答 案是： 正是这些给诊断和系统决策造成障碍的情境本身使得诊断和系 
统决策成为必要。在应对不确定情况时，诊断可以帮助管理者规避两种冒险 
的做法——进行不恰当的变革和采取不妥当的行动。在过去曾经表现良好的 
组织管理者往往成为变革的障碍，过去的成就变成了“成功的包袱”，他们会 
错误地认为过去成功的战略和手段也是应对未来挑战的最好办法 （Nadler & 
Shaw ， 1995)。面对危机和收益下降，管理者也可能会回避变革，而这时是最 
需要将变革纳入新的轨道的时候 （ McKinley ， 1993) 。在这两种情况下，诊断都 
能使管理者认识到回避变革的危险性，帮助管理者在应对环境的变化中采取 
恰当的措施。 

还有一种可能性也具有很大风险，即当外部环境恶化时，管理者会不加分 
析，不顾后果地采取盲目行动 （Weitzel & Jonsson ，1989 ) 。这种盲目行动成功 
的可能性极小并且实际上削弱了组织恢复元气的能力。即使是成功组织中的 
管理者也必须谨慎地对待没有经过仔细分析的行动方案。不加批判地模仿时 
髦做法，尽管可以迅速确定一些基本问题，但是浪费了资源并延误了有效的行 
动 （ Abrahamson , 1996 ； Abrahamson & Fairchild , 1999 ； Harrison , 2004 ) 0 诊断可 

以帮助管理者决定通用的技术和新的组织设计是否可以帮助他们应对眼前的 
问题。如果这些技术是恰当的，管理者和咨询顾问就能设计出一系列的行动 



1 诊断 ：途径 和方法 19 


步骤，帮助他们总结经验、避免错误，而无组织无计划地采用新的结构和管理 
措施总是会出现这类错误。 

在迅速变迁和不确定的形势下，管理者必须作出快捷而灵活的反应—— 
诊断形势，改进战略，策划行动方案并付诸实施。此外，他们还必须不断跟踪 
外部环境和内部环境的变化，评估他们行动的结果。然后，他们可以对行动进 
行修正或对行动方向作出调整。决策人员面对动荡而混乱的环境，不应沉溺 
于复杂的决策过程和耗时的战略计划，而是必须通过这种快捷的试验性的诊 
断咨询采取行动——不断对他们的解释和说明系统化、检查、再系统化 
( Schon , 1983) 0 对以前的行动进行频繁的反馈可以成为学习过程的基础。当 
反馈和补充资料与管理者对于环境和其组织自身的预测不相符时，或者当新 
的机会出现时，管理者可以重新评估指导性战略，重新诊断他们的所作所为 
(Huber & Click ，1993 ； Pascale , 1984 ； Quinn , 1980 ) 。 

小结及本书的计划 

本章重点论述了组织发展与商业取向的管理变革规划中的诊断问题，并 
探讨了对成功诊断咨询具有影响的方法、分析和程序等问题。为了使导论性 
的这一章与后面的内容有效地连接起来，这里先对贯穿于全书的诊断演示作 
一 概括地介绍。首先，为了更好地进行考察，可以将组织视为一个开放的系 
统： 其中既有组织与环境的互动，又有组织内部各部分之间的互动（人力与物 
质资源、结构、技术、过程以及文化）。逐渐地，系统内部各部分建立了相互的 
合作。渐进的变革（小规模地、逐渐地）发生了，但没有影响系统的特性及其 
相互之间的 联系； 而根本的变革则要求重新构建组织的主要特性 （Romanelli 
& Tushman ,1994) 0 其次，影响组织决策的个人和群体往往追求不同的利益， 
他们对于组织如何运作，什么对组织最为有利等问题，经常持有相左的观点。 
结果，在组织咨询和变革中政治扮演了一个关键角色 （Greiner & Schein ,1998； 
Harrison ,1991 ； Harrison & Shirom ， 1999 ) 。第三，咨询顾问能够促成重要的组 
织变革和转型，但是推动变革的主要是管理人员 （ Kilmann ， Covin & Associates , 
1988 ；Tichy & DeVanna ，1997) 。第四，咨询顾问提高了组织应对未来挑战的 
能力，他们帮助委托人培养了诊断问题和处理问题的能力，促进了可增强组织 
学4能力的组织结构和过程的发展 （Argris & Schon , 1995 ； Block , 2000) 0 

第2章介绍怎样运用开放系统模型并将组织看作一个政治领域，获得对 
于委托人组织功能的总的看法，选择进一步诊断的主题，评估组织的有效性， 
决定采取什么措施帮助委托人解决问题、提高效率。第3章到第5章介绍了 
对个体和群体行为的诊断，组织特征的配合性，组织的政治和组织设计的条 
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件。重点在于理解应急措施，评估组织怎样对付环境的限制和挑战。为学生 
和接受培训的咨询人员准备的练习题在第1章至第5章的结尾处。第6章讨 
论了咨询顾问面临的伦理及职业上的两难处境。附录里面有关于诊断工具更 
详细的介绍，为力图掌握诊断和咨询基础知识及技术的读者提供了资料来源。 
每章开头的概要为书中内容提供了更详细的简介。 


练习 

如果将本书中的全部练习都放在一个组织里进行，你会觉得更容易，也更 
令人满意。寻找这样一个组织，其中有你的熟人，他可以帮助你获取信息，接 
近有影响的组织成员。在确定了一个组织或单位（如部门和分部）之后，与一 
位拥有相应权力并能帮助你了解组织的人士共同商讨进行该项研究的可能 
性。说明你想做的几项练习，旨在了解咨询顾问和研究人员怎样帮助组织应 
对面临的问题和挑战，提高组织的有效性。承诺不会将组织的情况公之于众， 
你的报告仅仅只给自己的老师阅读。 

如果上述人士表示有兴趣充当委托人——意在获得你的研究反馈，你需 
要解释清楚，你乐意向他提供口头反馈，但要保护研究对象的匿名性。在进行 
这些讨论的过程中，尽量了解这位人士的工作以及他对于组织内部事务的观 
点，对你的研究计划感兴趣的程度和他帮助你完成计划的能力。如果条件允 
许，你可以要求参观该组织的总部或工厂以获得有关组织运作的总体印象。 

下一步，设想你正在进行组织诊断。本章罗列了入门阶段所学习的与诊 
断问题中第一、二、三条有关的问题。尤其要注意你的联系人以怎样的方法确 
定组织所面临的问题和挑战（威胁和机遇）以及其优势与劣势（参见第5章练 
习3)。在构建问题和需求时你碰到了可供选择的方法吗？根据下列问题，在 
报告中总结你的初步经验和 认识： 

• 描述组织和你的联系人（包括接近他们的途径）。 

• 初期接触，包括你与联系人的互动及感受。 

• 你的联系人对下列问题的观点 ：组织 的优势与劣势，当前的问题、面临 
的挑战以及理想的组织状态。 

• 你对这些问题的理解。 

• 实施诊断的初步想法-包括相关的主题、方法、个人和群体。 
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注释 

1模型强调有限数量的概念和他们之间的关系，将概念操作化为特定的变量。 

2如果没有额外说明，这些案例都是我和我的同事亲历的。 

3为了简明扼要，我经常用有效性这一术语囊括无效性，然而这两种现象并不具有严格的可 
比性。例如，减少一种具体形式的无效性（如生产过失）既可能会也可能不会有助于提高 
一种特定有效性，如生产力。 

4构建是指通过理论进行分析的方法 （Bolman & Deal ,2003 ； Schon & Rein , 1994) 。 

5这些问题部分建立在贝克哈特 （ Beckhard ，1969， p . 46 ) 和布洛克 （ Block ，1981， p . 143 ) 的基 
础之上。 

6这里的“问题”是指任何形式的实际与理想的距离，包括进人新领域的挑战和提高运作 
水平。 

7这些问题的进一步处理可以参见哈里森和希尔姆 （Hanison & Shirom ， 1999 ) 的作品以及有 
关组织设计 （ Daft ， 2004) 和组织行为 （Gordon ,2002) 的教科书。 




开放系统模型 


将组织视作一个开放的系统，以及一个政治的领域，这种模型可以帮助咨 
询顾问选择诊断的主题，完善评估组织有效性的标准，收集资料，准备反馈，并 
且决定采取什么行动步骤可帮助委托人解决问题和提高有效性。本章列出了 
诊断初期需要收集的基本组织信息，讨论了宽泛诊断 （ broad diagnosis ) 和焦点 
诊断中收集和分析资料的方法。 

开放系统方法的运用 

开放系统方法产生了一个一般模型，它可以指导对整个制度领域、一群组 
织、单个组织、各个分部或组织内部其他单位进行诊断 （Cummings & Worley , 
2001 ； Harrison & Shirom , 1999 ； Katz & Kahn ， 1978 ； Nacller & Tushman , 1989 ； Sen - 

ge ，1990)。 图 2.1 展示了一张实用的开放系统框架图。 

系统的组成 

以下是图中所示意的主要的系统构成以及他们最重要的子构成和系统动 
力的主要 方面： 

输入 （ 资源） ：指 原材料、资金、人才（人力资源）、设备、信息、知识以 

及合法权力-它们都是组织从环境中获取的并有助于创造输出。 

输出： 指产品、服务、思想，即组织行动的结果。组织将它的主要输出 
返回到环境中去，在组织内部又应用其余的输出。生产力和组织绩效测 
量所考察的是输出的数量，有时也考察输出的质量。人力表现则可视为 
系统功能的副产品，包括旷工、努力工作与合作、行业争执、营业额、雇员 
的健康和安全等。另外，还有一些主观因素，如员工的满意度和对劳动生 
活质量的认知情况。 

组织的行为和过程 ：包括 个人与群体之间互动的普遍模式，这些模式 
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直接或间接地有助于将输入转换成输出。在制造业中，这些转换是物质 
的。而在医院这样的服务性组织中，转换过程包括有形的技术（如药物 
治疗）、脑力劳动过程（如医疗诊断）以及社会过程（如病人的教育）。行 
为和过程的子构成尤其重要，它们能应对功能性的挑战，如合作、冲突、协 
调、交流、对行为的控制和奖励，它们影响组织的过程和权力关系，影响监 
督、领导、作出决定、解决问题、收集信息、自我批评、评估、小组学习、制订 
目标等。组织成员的目标和子目标通常是指他们对当前系统运作的期 
待，或者指他们对输入、加工、输出和其他系统构成的未来满意状态的 

期待。 

技术 j 旨工 具、设备 ，把 输入通过加工转换成输出的技术。 

环境： 内环境（任务环境）包括与系统转换过程和技术直接相关的外 
部组织和条件，涉及资金来源、供应商、经销商、工会、 /' 肖费者、代理人、调 
节人、竞争对手、战略伙伴（如在合资企业中）、产品和原料市场、有关生 
产技术的动态等。外环境 （ 总体环境）即对组织及其内环境鲜有影响或 
有长远影响的机构和条件，包括经济、政治、法律制度，科技发展状况，社 
会机构 （ 如家庭），人口分布和组成，该组织所处的地区或民族文化。 

结构： 指个人、群体、较大单位之间的持久关系，包括角色分配 （工作 

状况描述-与岗位有关的权力、责任、特权）；分支机构、部门以及其他 

单位中群体的 定位； 标准化的操作 程序； 为处理一些重要环节而建立的行 
政安排，如协调（委员会和周会）、控制、人力资源管理、奖励、计 划等； 工 
作 设计； 劳动安排。自发结构模式 （ 如非正式的派系、政治同盟和权力分 
布）与正式认可的模式极不相同。结构对行为有约束和定向作用，但不 
决定行为。 

文化 d 旨共同的规范、价值观、信仰，反映这些倾向的设想、行为和人 
工制品，包括象征符号、仪式、故事和语言。文化涉及下列规范和相关认 
识： 组织的性质和身份，工作方式，变革与革新的价值及其可能性，上下级 
成员之间的关系，环境的性质。 

系统动 力：系 统框架如图 2. 1所示，包含动力特征，即组织内外的信 
息与需求反馈。反馈回路在图 2.1 中以直形虚线表示。该图中没有描述 
出主要的系统动力，如增长、萎缩、发展、调整、革新、学习、系统构成和子 
构成的基本结构的变革。 

模型的关键特征 

模型隐含着几个重要的诊断 观点： 

1.开放系统框架可应用于多个分析层次（参见第1章）。把在一个特定 
层次上的几个单位看作一个系统有利于在它们当中进行诊断比较。对层次之 
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图 2.1 作为开放系统的组织 

注 :圆形 虚线表示系统的边界，直形虚线表示反馈回路 

间交换的考察表明 ，一 个特定层次上的条件、过程和输出通常受其上下相邻的 
层次上对应物的影响 （ Rmisseaxi ， 1985)。当系统模型应用于一个组织或单位 
时，如一个工程队，它处于一个较大的组织内部，组织内部的其他单位将主要 
地或完全地构成该单位的内环境。 

2. 任何组织系统都可以如图 2. 1描绘的那样，由相互依赖的组成部分构 
成。组织也可以被看作是有子系统的，这些子系统的功能由一系列的抽象术 
语来描绘，如维持和适应，或用更具体的功能术语，如人力资源管理及其研究 
和发展。在这些系统和子系统中一个组成部分内部的发展对其他组成部分会 
造成影响。 

3. 当相互依赖的组成部分或功能发生不配合的情况时，有效性就会受到 
影响或者会出现无效性的症状 （Harrison & Shirom ，1999 ) 。好的配合（或协 
调）意味着系统的组成部分或功能的彼此增强，而不是相互削弱 （ Thompson ， 
1967, pp . 147-148)。如果组织单位、系统组成部分或功能活动互相侵蚀和削 
弱，单位或组成部分之间的交流导致不可避免的时间、资金或精力的浪费，单 
位之间的交流和联系不利于开展工作，那么这些组织单位、系统组成部分或功 
能之间的配合性（ Fit ) 就很差。 

4. 一个组织的有效性和成功极大地依赖它适应环境、塑造环境或寻找一 
个适合组织发展的有利环境的能力。组织与环境的关系形成了开放系统指导 
的诊断和咨询的焦点。外部条件影响着资源的流动和产品的销路。外部力量 
也会直接影响工作流程、结构和其他内部系统特征（如有关管理机构规定安 
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全、包装和广告标准的时候）。图 2.1 通过环绕组织边缘的未连接、可渗透的 
边界，描绘了外部力量直接影响组织内部运作的可能性。除了评估对于外部 
环境的配合性之外，诊断还可考察组织成员塑造他们的环境的方式。例如，他 
们可能与其他组织建立联盟，或者影响委托人、顾客和协调员的行为。 

5. 组织将它的许多产品、服务和思想作为输入，以维持组织的发展。比 
如，信息公司使用它自己的软件，或大学让在校博士生担任教师。个人和群体 
的成果也都反馈到组织中来。 

6. 人是重要的系统资源。是人将技能、知识、经验和活力带进了组织并使 
之得到继续的发展和改进。组织成员的背景、思想倾向和积累的经验影响着 
组织行为和文化的生成。 

7. —个组织的有效性极大地依赖它处理内部系统需求的能力，它包括在 
组织中进行人员安排、驾驭改革的过程、成功经营以及适应环境。这些“系统 
需求”不一定符合高层管理的利益或特权。这些系统需求的本质和强度根据 
组织的生命周期而变化。 

8. 组织内部和外部的发展形成了变革创新的压力，产生了摆脱惰性和旧 
习的要求。员工的表现和理解能够强化或改变当前的做法。显形的压力（如 
社区的抗议）和隐形的交易与联盟都会导致变革的发生。当人们就工作和环 
境获得新的认识或达成新的协议时，变革在几乎感觉不到的情况下发生了。 
在内部和外部的问题及压力之下出现的变革是反应式的，而积极主动的变革 
需要成员自觉的努力，在变革的压力势不可挡之前，便开始改善环境或改善内 
部运作。渐进的变革改变不了系统构成的7个主要特征，然而战略变革需要 
在一个或更多的重要系统构成中进行根本的变革，从而改变系统构成之间的 
关系 （Nadler & Tushman , 1989 ) 0 

作为诊断指南的模型 

在诊断刚刚开始的时候，还不能很快确定易于研究的事件和主题，如员工 
的士气或技能，系统模型可以提醒咨询顾问考虑到所有重要的系统构成。因 
此，开放系统模型能够帮助咨询顾问评估在一个具体的组织功能（如人力资 
源）内部运作的一般情况。同样，这种模型可以帮助咨询顾问评估应对某些 
具体问题或挑战时的组织状况，如因为两家公司合并给员工带来的紧张感。 
通过全面了解委托人组织的系统特征，咨询顾问能够更好地理解不仅在当前 
而且在将来对组织问题都具有影响作用的力量。然后他们就能更好地确定在 
表面问题掩盖之下需要诊断的问题。另外，他们可以集中收集有关组织构成 
和子构成的资料，这些构成与被诊断的问题之间的联系最为直接，并且最容易 
接受变革。 

借助开放系统模型，管理人员和咨询顾问可以更好地克服一种管理 时弊： 



26 


万卷方法 


组织诊断——方法、模型与过程 


将组织的成功主要归功于一两个重要特征，如质量、核心业务流程、领导或文 
化。系统模型还注重系统构成之间的互动，可以指导评估系统构成之间的合 
作状况（参见第4章）。 

许多诊断模型和技术都使系统概念更加具体并更适用于管理人员。 
SWOT 四个字母分别代表优势 （ strength ) 、劣势 （ weakness ) 、机遇 （ opportunity ) 、 
威胁 （ threat ) ，它是这种简单而有效的模型的较好代表（参见第5章 ）。 SWOT 
分析往往把咨询顾问和管理人员的注意力引向来自组织外部的严峻挑战（威 
胁和机遇），引向寻找提高竞争优势的途径。 SWOT 这个概念还可以定义得更 
广泛一些，即指导诊断目前成功的因素（优势），以及可能影响成功的内部情 
况（劣势）和外部发展（威胁）。成功因素包含形成企业能力的特征，这些能力 
涉及获取原料、在保证质量的前提下有效推进工作、提供有价值的服务或产 
品。成功因素还包含未能实现的潜在特征，这些特征有助于组织实现必要的 
变革或者提高它在环境中的地位。例如，一支经过高级培训的灵活的劳动队 
伍可以帮助一家电信公司开发新技术或进入新市场。劣势则在于公司内部的 
力量导致无效的工作或阻碍提高有效的经营。呆板的工作条例和操作程序也 
是这家公司的一项劣势。案例5阐明了当代保健所（参见案例 2) 中人力资源 
功能怎样受系统的优势、劣势和威胁的影响。 

[ 案例 5 ] 访谈表明当代保健所提供医疗保健的能力主要在于医疗 
护理人员的贡献，这些护理人员即便是在工作没有挑战性、没有很好的报 
酬、没有受到足够尊重的情况下还坚守岗位。许多长期工作的雇员与当 
地的少数族群和宗教团体建立了紧密的联系但缺乏当地其他就业资源。 
这些雇员具有共同的价值观，将他们的工作看作是尽义务，努力帮助那些 
需要救助的人们。逐渐地，由于外部威胁和内部劣势的形成，这个组织的 
成功因素受到了削弱 ：工龄 长的雇员年事渐高，逐渐被年轻的雇员取代。 
新成员与当地社区没有那么紧密的联系，对于宗教事业也没有承担那么 
多的义务，对于工作也没有那么投入。结果该组织人力资源系统面临一 
个日益严峻的 问题： 工作量在增加而组织却难以招募到医疗护理人员。 
该组织领导希望通过重组解决上述问题 J 也假定该组织若转变成为一个 
更加专业化的机构，它就能招募并留住更年轻且受过更好训练的护理 
人员。 

如果组织内部系统和环境的发展都在动摇该组织过去赖以取得成功的基 
础，如当代保健所中所出现的情况，咨询顾问和委托人则必须弄明白，在一个 
或更多的系统构成中逐渐进行调整是否能够保持或提高有效性，是否需要更 
彻底的战略性的变革。然后，咨询顾问和委托人可以寻求切实可行的途径解 
决问题，正如案例中当代保健所的领导所做的那样。 

如前所述，在收集和分析焦点诊断的资料时，咨询顾问首先考察所有系统 
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组成部分对诊断问题的影响。他们可以帮助委托人改变过去理解问题的方 
式，找到比过去更切实可行的解决问题的办法。例如，假定一家度假宾馆的顾 
客和管理层双方都抱怨服务质量，宾馆经理把问题归咎于因为所付的报酬不 
具有竞争力（结构特征），宾馆招募不到有经验的员工（人力资源输入的问 
题）。通过研究这一问题与其他系统组成部分之间的联系，咨询顾问可以发 
现雇员培训计划中的劣势，有关工作责任规定的不当之处（附加的结构特 
征），使用落后的设备（技术），工作协调和控制的不足（结构与过程）。如果这 
些方面都得到了改进，那么不管员工以前的工作经验如何，其服务质量都可以 
得到提高。 

重新界定出现的问题 

系统模型还能帮助咨询顾问重新界定当初委托人提出的问题或需求。无 
论什么时候，只要咨询顾问把提出的问题当作更普遍或更根本的症状来对待， 
便是在对问题进行重新界定。决定在宽泛性诊断中考察全部的组织构成，包 
含这样一个 假定： 考察隐藏在问题后面的力量或实现组织的有效性，这些都可 
能超出了原来委托人提出的问题范围。在当代保健所的研究中（参见案例2 
和案例 5) ，咨询顾问假定只有当整个系统改变了之后，组织转型才会成功。 
因此他调查起初委托人并未具体说明的系统特征。此外，由于领导在组织转 
型中的关键作用，咨询顾问认真地考察了该系统的子构成，尽管委托人对此举 
并不关心。 

开放系统模型虽然有用，但却没有明确建议怎样重新界定问题或怎样着 
手解决问题。有些见解来自于过去的诊断经验和培训，有些观点从组织成员 
当中产生，有些线索由随后的章节和在其他部分中所讨论的更加明确的诊断 
模型提供 ( Burk & Litwin , 1992 ；Faletta & Combs , 2002 ； Harrison & Shirom , 1999 ； 
Howard & Associates , 1994 ) 0 

资料的收集和分析 


基本组织信息 

根据开放系统概念和列文逊的著述 （Levinson , 1972,2002 ) 所列出的以下 
清单，提供了有关委托人组织（或子单位）的基本信息，这部分信息通常是在 
诊断初期和资料收集阶段的早期得 到的： 

1. 诊断的 背景： 和咨询顾问联系的发 起人； 主要委 托人； 由联系人和其他 
主要成员介绍的问题和 需求； 主要成员眼中组织最近重大的成功和失败。 
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2. 输出 ：主要 产品或服务的总和与数量；质量的大致状况，如声誉和等级 
评定；人力表现，如旷工、营业额和安全性。 

3. 目标和 战略： 目标、战略和任务的正式 陈述； 这些领域中过去和现在的 
变化； 通过预算分配表明实际上优先考虑的部门、计划和功能（如预算分配给 
研究和发展的比例）。 

4. 输人：来自销售、服务和资金渠道（如拨给机构的资金）的收入和 分配； 

金融资产和资本资产，包括不动产、工厂和设备（总数和状况）；人力资源- 

按工种、社会背景、受教育状况、重要的职业群体、培训和原有的经验统计的雇 
员人数。 

5. 环境 ：附属 和所有（公共部门与私人组织或那些较大团体的附属，以及 
他们之间关系的性质）；获得外部资源的 实践； 与其他组织的联盟（法律契约 
和非正式的传统合作）；在任务环境中的主要组织和 状况； 用于发展和扩张的 
有效资金（从内部或外部借贷、拨款、拨给公共机构的预算）；物质环境和社会 
环境（如地处市中心或市郊、交通状况、服务的便捷性、邻里的安全性）。 

6. 技术和工作流 程：主 要的生产流程（单个、成批、大宗生产及持续过程） 
和主要相互依赖关系（共享的、连续的、交互的，参见第4章）；信息技术和自 
动化的 应用； 服务性组织中待人接物的程序；有关工伤、事故、损耗、停工的有 
效数据。 

7. 结构： 主要的部门和 单位； 等级层次的数量；单位形成的基础（如通过 
功能和市场）和协调 机制； 控制 范围； 单位、雇员及其活动的空间 分布； 工会以 
及其他的雇员表达意见的 形式； 劳动合同、申诉程序、人力资源的政策与 实践; 
对工作有影响的正式责任和义务 （ 如积极行动规则和质量保证标准）；突出的 
权力集团和联盟。 

8. 行为和 过程： 高层作出决定、决策和计划的主要 模式； 冲突的主要类型， 
如部门之间的劳动关系和冲突；工会的力量、冲突的程度、雇员卷入非经济问 
题纠纷的 状况； 沟通的方式（如口头、书面和会议）。 

9. 文 化：组 织认同的象征（标识语、口号、广告活动、公司总部和分部的外 
部形象）；公司创业史（如创始人的故事、历史上的成就）；有代表性的活动（如 
郊游、庆祝活动、年度回顾、计划）；行话（常用词汇和短语）；衣着、装饰的主要 
风格及生活 方式； 流行的工作方式（如注重团队合作）和工作作风（如长时间 
加班 ）。 

10. 系统动力 ：最近 或过去任何系统组成部分中的主要 变革； 组织生命周 
期的各个阶段 ：企业 家诞生、集体性提高、形式化加强、结构性确立 （Quinn & 
Cameron ， 1983 ); 全面的财务状况：利润、损失、赤 字； 主要系统组成部分的增长 
和缩减情况（如下岗、证券贬值和预算变化）。 

几位高层管理人员及其助手通常以上面这些信息为基础作出报告，提供 
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有效的材料和文件。诸如预算、劳动力构成、财务状况、经营范围这类的统计 
数据，可以从组织文件中获取，或者在研究合同签订之后由委托人组织的有关 
员工负责提供。无论何时，咨询顾问都要获得有关组织的任务和目标、组织结 
构示意图，以及组织的历史等方面的正式材料。现场参观可以获得有关组织 
文化的印象，如代表公司形象的建筑、设备、陈设（如艺术的造型，或坚固而传 
统的风格）。咨询顾问还可以注意雇员的衣着，使用的行话和术语，他们办公 
室和工作间的布置 （ Steele ， 1973)。然而还需要进行后继调查，以确定这些人 
为的事物和行为方式是否能够反映日常习惯、未言明的设想或不成文的惯例 
(Rousseau , 1990 ； chein , 1997 ) 0 

补充资料 

在同联系人或其他几个有关人员的初步接触中获得一些基本信息之后， 
咨询顾问通常安排对高层管理人员和部门领导进行访谈，因为他们的工作与 
诊断的问题密切相关。可以通过补充访谈、问卷、焦点小组等途径了解其他成 
员的观点和经验，它们会影响所诊断的核心问题。补充资料的收集将提供有 
关基本的系统特征以及影响所诊断问题的潜在力量的更丰富更有效的信息。 
在绝大多数情况下，这些补充资料可以揭示 出：来 自不同背景、层次以及职能 
部门的人们看待组织及其问题的方式存在着重大差异。 

如附录 A “普通定向访谈”这样的一览表，能够为这些访谈提供一个起 
点。它涉及单位的特征和一些更为广泛的组织因素，作为替代或补充，调查人 
员可以制作一个主要着眼于特殊问题的一览表。在“基本组织信息”里面，列 
有涉及许多主题的标准化 问题； 在附录 B 的一览表中描述了其他一些重要的 
组织特征，并在第3章进行了讨论。调查者还可以按照第5章说明的步骤制 
作一个访谈指南，用于半结构式访谈。 

测量 

由于在“基本组织信息”和“普通定向访谈”中涉及的一些因素都是抽象 
的难以测量的，咨询顾问往往只能满足于不太精确的测量。例如，当分析一家 
公司组织文化方面的基本信息时，咨询顾问可以通过业务通讯或其他文件来 
对雇员的基本取向作出判断 （ 如精明、讲究实际并具有竞争力的，或关心他人 
善于合作的），而不必给文件内容系统地编码或就人力资源的政策对管理人 
员和雇员进行访谈。只有当主题对诊断格外重要时，才考虑使用更精确但也 
更耗时的方法来收集资料。同样地，咨询顾问经常迫不得以地满足于对非常 
复杂的情况所做的总体评估，包括组织的全部财务状况（从良好的到危急 
的）、环境的竞争、来自外部的威胁或支持的程度。 

为了提高对组织进行评估的独立性，咨询顾问应当明确受访者的回答和 
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陈述是如何被赋予其很浓的个人色彩的。也有一条途径可以揭示受访者的观 
点，辨明有争议或有疑问并值得进一步研究的问题，即比较受访者对同一个组 
织和环境状况的描述与解释具有怎样的差异。为了辨明潜在的理解和假设， 
咨询顾问也可以要求受访者简要陈述他们组织的历史 （ Leach ，1979) 。要求受 
访者讲述组织主要的成功和失败也有助于研究他们怎样看待成败及其原因 
(Argyris & Schon , 1995 ) 0 通过比较受访者对于明显的客观现象的描述，如上 
传下达的通道，咨询顾问能够进一步了解受访者的看法。例如，部门管理人员 
对同一个子部门绘制出了不同的组织结构图，这种差异表明在权力隶属关系 
和劳动分工方面存在着模糊性，可能会引起某些冲突。对同样的主题使用两 
种甚至更多的收集资料的方法（如在对股东报告中和在访谈中分析公司的目 
标），或者在运用一种方法时使用多项测量，咨询顾问还能够揭示个人和群体 
的观点和他们所关心的问题，进而有助于对那些参与者们持有不同意见的问 
题形成自己的独立判断 （ Jick ，1979 ) 。 

总结和分析资料 

基本组织信息和系统构成列表可以作为总结大纲，帮助总结诊断的结果。 
一个直截了当的方式是给每一个系统组成部分建立一个独立的档案或数据 
库，并注明资料的来源。在对一所高中的诊断研究中，技术档案里关于教育技 
术的典型记录包括以下内容 1 : 

教育技 术：班 级最常见的形式是教师主导的授课和讨论，使用黑板讲 
述和笔记本 记录； 定期使用传统的视听设备；教学中很少使用模拟的方法 
或网络资源（只有图书馆隔壁的学习中心才有网络设备）。科学实验室 
使用 显微镜 、幻灯、模型、图表、本生灯、铃架和化学制品。计算机读写、文 
字处理和编程这 类选修 课程使用学习中心的设备：15台已经过时的电脑 

( Window 95；16 兆内存-无法用于 影像编 辑或网络设计 ） ，7台新电脑 

(2002) ，有限的网络连接设备。数学、英语课程的补习培训，利用电脑辅 

助教学。语言实验室 ：每周 两次法语和西班牙语-具有练习听说基本 

功能的授课地点。图 书馆： 数字化 分类； 只有通过图书管理员才能进入不 
多的几个数 据库； 缺乏技术支持和维护。校 外：能 力较强的学生（大约有 
半数）在家庭作业和设计中大量使用电子邮件、文字处理程序、因特网和 
幻灯片（资料 来源： 校长助理）。 

除开非常小型的组织，组织的分部和其他主要子单位在系统特征方面，如 
技术、结构和程序等都可能存在很大的差异。另外，每个主要的子单位在组织 
的任务环境中都要对付不同的子环境。因此，总结应该注意每个分部的特殊 
情况以及就整个组织而言共同的特征。 

在总结“普通定向访谈”这类以问卷为基础的访谈时，咨询顾问可以先将 
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对同一个问题的答案聚集到一起，然后记录每种类型的答案及其给出此答案 
的人数 2 。例如，在一家快餐连锁店有10位雇员接受了访谈，在总结中可见到 
如下典型的 内容： 

在完成这里的工作时或按你喜欢的方式完成工作时，有困难或障碍吗？ 
(你可以选择一个以上的答案） 

• 挑剔的顾客对于食品味道、质量等的投诉 （3) 

• 监管人员要求加快工作速度的压力，周末上班的压力 （ 2 ) 

• 小甜圆面包和番茄酱经常脱销 （4) 

• 喧哗捣乱的顾客 （2) 

•顾客的性骚扰 （3) 

•没有问题 （3) 

普通的文字处理和数据库管理程序，加上为定性分析设计的程序 （Lee & 
Fielding , 1998 ) 能够极大地促进这类描述性材料的分析。 

咨询顾问可以将对某一个具体问题的全部答案作为反馈呈现出来，以利 
于分析改进工作的做法和 建议； 或者使用总结大纲，如以 SWOT 或系统模型中 
的分类为基础，来汇集和总结诊断结果。在对于那家快餐店的研究中，如果监 
管人员打算接受反馈，咨询顾问就不必对单独的问题答案进行总结。这种细 
致的总结可能会导致监管人员去调查是谁在对他们表示不满。 

系统模型还可以用来指导关注系统构成之间的互动。图表方式有助于分 
析和反馈，它将所有的系统构成放在一个圆圈里并且列举他们的子构成（如 
奖励、控制和冲突管理的过程），在构成和子构成之间両一条彩色标志线，突 
出重要的情况，如快速的雇员流动。在图形中将支持推断的材料分别记录下 
来，在反馈中适当地予以运用。调查人员可以依据组织对当前环境反应的有 
效性以及组织对付预期的外部发展的能力，来诊断组织的环境关系。第3章、 
第4章及第5章将更多地涉及将组织作为一个系统来诊断的指南。 

有效性评估 

有效性是多维的 （Denison & Mishara , 1995 ) 、难以测量的。例如提供健康 
护理服务的有效性可以用差异极大的标准来评估，每种标准都造成了测量问 
题 （Institute of Medicine ,2001 ) 。这些问题包括护理的成本、达到什么程度合 
适（即以科学知识为基础，避免使用过度或不足）、安全性、及时性、公平性、以 

患者为中心等。正如公共竞争领域的状况，利益相关者 （stakeholders ) -包 

括政府机关、供应团体、患者组织、消费群体——对这些标准赋予了不同程度 
的重要性。 
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内部系统和环境的协调 


配合性 


和竞争对手相比的地位（市场份额、行业排 名）； 领导在行业或部门 
中的声望 


兄争地位 


技术和管理革新;新技术的运用和实践 


革新 


对环境的影响——委托人、竞争对手、协调员、供应商;创业扩张;进 
入新的市场 


主动性 


适应外部变化和不确定性的 能力； 风险管理能力 


适应 


人力资本（培训、专 长）； 全体职员的 声望; 知识 基础; 委托人的愿望 
如对学校背景的要求 


资源的质量 


规模（雇员、物质、资本、金融资产）；资源流动（销售、预算分配) 


资源的数量 


内部系统构成、子系统构成及其特征之间的协调 


配合性 


参与决策;授权 


雇员参与 


信任，地位差异的缩小（特权、象 征）；公开; 诚恳 交流; 对不同背景和 
取向的接受程度 


人际关系 


工作协调 （ 各单位之间的产品和信息的 流动; 极少出现延误及潜在 
或意外的问题）；信息的充足性、质量和传播 


工 作和俏 息流动 


目标及过程的一 致性; 单位内部、单位之间的凝聚力与合作;冲突行 
为（斗殴、抗议、处罚 


-致与冲突 


劳动生活的质量（第3章）；努力和责任（营业额、长期旷工）；雇员的 
健康和 安全; 动机、组织形象、公民行为 


人力表现 


总 成本; 生产率(每一个单位成本或劳动的输 出）； 效率测量（如输出 
价值+成本，且质量稳定）；损耗额 


效率和成本 


可靠性（报废率、错误 率）； 服务（有形的、响应度、礼 貌）； 声誉（顾客 
满意度、专家评价）；制度化标准的获得 （ 如质量保证团体） 


输出的质量 


收人、销售、提供服务的数量、利润 


输出的数量 


完成主要子目标 （ 如兴建奥运场地 ) 


目标的实现 


方式和领域 


万卷方诛 


组织诊断——方法、模型与过程 


如果将组织视为一个政治活动场所的观点以及有关概念发展和测量的系 
统方法补充进来，那么开放系统就能够帮助咨询顾问和决策人在众多有效性 
测量手段中作出正确的选择 3 。在决定如何界定和测量有效性时，咨询顾问面 
临着5个需要考虑的问题，从最一般到最具体的顺序排列 如下： 

1. 评估方式 

2. 领域（一系列概念相关的标准） 

3. 标准 

4. 操作定义和测量 

5. 分析和评估标准 

表 2. 1介绍了前3项的有关选择并说明了（在括号里）特定标准的几种操 
作定义 ( Cameron ，1980 ; Kanter & Brinkerhoff , 1981 ； Lewin & Minton ， 1986 ) 。 

表 2.1 有效性标准 


系统资源和适应 


内部系统状况 


输出目标 
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续表 


力式和领域 

标准 

多 

种 

利 

益 

相 

关 

者 

评 

估 

标准 

由利益相关者选择和界定的有效性范围和标准 


按利益相关者指定的具体标准来衡量对组织的满 意度; 利益相 
关者对组织满意的总体程度 


评估方式 

第一'种选择是关于运用潜在的评估方式 （underlying assessment approach ) 
还是综合评估方式 （combination of approach )。 每一'种方式都体现了一'个组织 
的理想形象或理想状况，并且还包含实现这些状况的不同设想。另外，每种方 
式都导致不同的评估标准。 

第一种方法是输出一目标法。它来自于工具性框架，它把组织看作是一 
个实现目标的工具。这种方法评估有效性的根据是实现预定的目标和具体的 
生产。在实践中组织追求多种甚至相互竞争的目标和子目标，而它们总是由 
不同的内部和外部有关人员提出来的。因此，和单个组织有关的可能是几个 
输出一目标领域以及具体说明这些领域的多种标准。 

第二种方法是注重内部系统状况。它依靠开放系统和人力资源框架 
(Bolman & Deal ，2003)。 有时咨询顾问和委托人把界定内部系统标准当作他 
们自身的目的，如雇员的满意度和劳动生活质量。通常，咨询顾问将这些标准 
应用于咨询活动之中，因为他们认为当协调、交流这样的内部过程平稳而有效 
地运作时，当这些过程提高了组织成员的积极性和工作能力时，组织就更加容 
易实现输出目标。 

第三种方法强调系统资源和适应。它主要来自开放系统理论，而后者评 
估组织的有效性是根据从环境中获得稀有珍贵资源的能力，适应外部变化的 
能力，以及在环境中占据有利的竞争地位的能力。 

第四种方法是注重多种利益相关者（赞助者）作出的评估。该方法是根 
据一个组织使其内部和外部的赞助者满意的能力来确定其有效性 （Connolly , 
Conlon & Deutsch ，1980 ; Zammuto ，1984 ) 。事实表明，一'个对多种利益相关者 
的愿望作出较多反应的组织，总体上比那些不注重利益相关者意见的组织具 
有更强的适应能力 （ Tsui ，1994) 。当采用利益相关者方法的时候，对于有效性 
的评估始于一种认同，即作为利益相关者的群体或个人对组织或单位的绝大 
多数行动表示支持。利益相关者群体所作出的选择取决于对诊断的切实关注 
和对诊断层次的分析。例如，对一家电动公司的组织有效性的一般评估，可以 
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万卷方法 


组织诊断——方法、模型与过程 


理性地将反对空气和水污染的政治群体作为公司的利益相关者。而对公司人 
力资源功能进行较为细致的评估，则可以不考虑上述群体。 

有效性领域 

第二种选择是关于有效性领域。领域之间的紧张、冲突有许多根源，它们 
也许就存在于同一个理论框架之中，甚至存在于单独领域的不同标准当中。 
此外，在实践中，不同有效性领域之间或同一领域的不同标准之间可能没有什 
么联系 （ Rousseau ，1997 ) 。例如，考虑一'下表 2.1 中标题为“系统资源和适应” 
下面列出的领域。收益和预算增加是组织有效地处理与诸如顾客、银行、政府 
资金提供者这样关键的外部团体之间关系的一个重要标志。然而，资源的增 
长可能导致意识形态的僵化，导致阻碍适应变革和革新的等级制及其有关程 
序的兴盛。同样，在广泛的雇员参与和有效的行政管理之间存在着紧张—— 
这是内部系统状态形成中两个截然不同的范围。无论采用什么类型的有效性 
范围和标准，人们都可能同时赞成相互冲突的有效性标准。人们可能尚未意 
识到某些标准之间的冲突，因为他们没有触发这些冲突，或者这些标准的操作 
含义还没有完全确定。 

标准 

第三种选择是关于每个领域的评估标准。任何指定的评估领域的涵义直 
接取决于标准的名义上的定义。一个重要例子是关于评估服务质量的标准 
( Davenport ， 1993 ， P . 266)。考虑一个复印服务部门的服务质量 ：包括 有形资 
产，如人事状况和服务 设施； 提供服务的可 靠性； 响应度，包括帮助的及时性和 
有 效性； 服务人员的专业技能；服务人员对待顾客或委托人的礼貌程度。一个 
服务单位可能由专业修理人员组成，并提供非常可靠的服务，但却同时可能缺 
乏礼貌，对服务请求反应迟钝。 

如果采用多种利益相关者的方法，组织的有效性被定义为按照利益相关 
者认为有效的方法开展工作的能力。什么是有效性的定义，留给每种利益相 
关者群体的成员来决定。复印服务部门的雇员也可能和顾客的意见一致，即 
服务质量是部门的有效性的一个重要方面，但是雇员同样可能运用专业技能 
和可靠性来定义质量，从而忽略了礼貌、对于请求的及时响应以及某些有形 
资产。 

操作定义和测量 

第四种选择是关于有效性标准的操作定义与测量。大体上，有效性测量 
的推演过程和任何其他测量研究的过程都是相同的。在概念层次上弄清标准 
之后，调查者可以具体说明什么现象可以作为标准的测量指标，并且选择从操 
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作定义中合乎逻辑地推衍出来的测量方法。 

假定要评估一个图片复印单位，咨询顾问用及时性作为评估服务响应度 
的标准，将及时性操作化定义为在接到客户电话和服务到位之间的一段时间， 
然后选取一个客户样本，调查在放下请求电话之后通常要等待多久服务才能 
到位。调查人员还可以计算在接到客户电话到完成服务之间所耗的时间，就 
像服务日志中所记录的那样。尽管看起来很有道理，这些操作定义却忽视了 
对客户来说也许十分重要的方面，例如对数小时后服务或周末服务的预约电 
话的反应，或在拨打电话时按语音提示进行操作所花的时间。 

咨询顾问在界定和测量有效性时所运用的方法必须能够分析所获的资 
料，或者资料的收集必须快捷而经济。在处理那些不太理想的资料时，调查人 
员的脑子里必须对有效性具有清晰的概念和明确的定义，否则他们就会错误 
地理解调查结果，忽略测量方法没有涉及的重要现象。当最初设计的测量方 
法是用来评估雇员的工作表现或一个单位的工作情况时，所获的资料可能出 
现一个附带问题 ：组织 成员会按照测量标准选择对他们有利的方式工作，例如 
完成销售量，而忽视其他可取的方面，如监管较松的顾客满意度或服务状况。 

使用多种利益相关者方法评估有效性，依靠的是从不同利益相关者群体 
的成员中获得的主观评价。 一 项评估技术涉及运用一个抽象的测量方法，如 
对组织有效性的认知，它允许受访人参照自己内心对有效性的定义。一项替 
代技术则是要求重要利益相关者代表对有效性作出界定或者从有效性定义的 
列表中挑选一个定义。运用这种技术可以获得关于有效性的多维度的实质性 
资料，这些对每个利益相关者群体的成员都十分重要，而运用第一种技术获得 
的资料局限于利益相关者满意度这个层次。 

利益相关者对无效性的评估可以采用相似的方法。从事诊断的调查人员 
直接要求重要利益相关者群体的成员具体说明组织运作的特征，或者说明令 
他们不满或他们认为无效的结果。然后，针对每一个无效的特征，向他们提出 
如下问 题：“ （ 在无效性的特征方面）改进到什么程度才能使您感到满意？” 

分析和评估的标准 

第五种选择关系到分析和评估有效性资料以及提供反馈的标准 （ Camer - 
on ，1980) 。以下的每一项比较都能产生评估 标准： 

• 当前和过去有效性的水平（如增长和发展比率） 

•在同一个组织中不同单位之间有效性的水平（如比较效率、事 
故、质量） 

• 委托人组织与同一行业或领域中其他组织的比较（如比较收益或销售 
的行业数据） 

• 当前状况与某些最低标准相比（如与联邦环境标准的一致性的程度） 
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• 当前状况与理想水平相比 （ 如技术革新和社区服务） 

如果没有标准，关于有效性的研究结果就毫无意义。例如，我们可以创造 
一个貌似客观的测量 方法： 通过计算每周就诊患者数除以全职工作人员总数 
所得到的商，测量一个初级保健诊所的生产率。但是我们必须还要有一个标 
准，为判断生产率提供一个基础，如对各单位进行严格比较的平均数。 

用于评估有效性的时间框架从小时、天到年都不尽相同，这部分地取决于 
被评估组织的特征。不同的时间框架也可用于相同的有效性的测量。例如， 
一家公司的财务状况如果用每季度的收益或每季度的投资回报来评估的话， 
似乎情况良好。但是如果公司过分地降低成本或者使服务或产品价格低于市 
场水平，通过这样的方法取得的成绩是不可能保持下去的。另外，忽略对开发 
新的产品和服务的投资也会逐渐损害公司的销售和利润 （Berenson , 2004； 
Hayes & Abernathy ，1980 ) 0 

反馈中包括适当的比较可以直接帮助被诊断的组织建设性地解决问题。 
当一个组织或单位的资料与其他类似的组织或单位进行比较时，人们就会发 
现组织还可实现更高水平的有效性，进而激发他们努力提高组织的相对地位。 
这种类型的比较过程构成了调查反馈技术的基础 （ Hausser , Pecorella & 
Wissler ,1975) ，在许多定标活动中也起作用。有效性或无效性水平的今昔对 
比也可以产生变革的动力。对过去状况的改进表明变革是有可能的，而对越 
来越差的工作表现和不断增长的无效性的反馈，相当于敲了一个警 钟：必 须采 
取行动来阻止情况进一步恶化。 

关于有效性的抉择 

在面对有效性标准的选择时，有许多因素指导着咨询顾问和委托人的行 
( Cameron ,1984 ； Campbell , 1977 ； Connolly et al . , 1980 ； Goodman & Pennings , 

1980) ，下面的总结涉及有效性标准的五个指导性问题。 

第一，对于被诊断的组织来说，具体的有效性标准是否适用和恰当？当目 
标可被明确界定与测量，并且组织成员都赞同目标的意义和重要性，在这种情 
况下“输出一目标”测量法是最适用的。同样，效率测量法的基础也必须是对 
输入以及产品的数量与质量的统一且精确的测量。如果没有合适的质量测量 
法而假定生产率（每一份输入得到的输出）的提高意味着效率的提高，这是危 
险的做法。由于难于界定和测量，输出一目标的标准和效率测量法并不总是 
适用于服务性组织和文化组织。 

利益相关者标准特别适用于这样的 组织： 战略性的决定存在很大争议，利 
益相关者畅所欲言，力量强大。另外，这样的观点越来越受到支 持：内 部和外 
部的利益相关者对公司的活动内容和过程拥有合法的权益。这些利益相关者 
包括顾客、雇员、社区成员、下层社会群体——不仅仅是公司的股东和所有者。 
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系统适应和资源标准可以比较方便地应用于诊断这样的组织，其委托人 
是高层的管理人员，他们有权改进整个组织或半自主部门的环境状况。相反， 
涉及内部系统状况的标准可以运用于其环境难以控制的部门或子单位。当工 
作上需要相互之间的深人交流和彼此适应时，如在一个专业的管理团队中，使 
用与协调的内部过程和合作关系相关的标准尤为合适。但是仅仅注意内部系 
统标准会导致咨询顾问和委托人低估环境问题的重要性，而且仅仅只注重内 
部和谐与友好合作，会忽视如下事实 ：内部 的多元主义、紧张和冲突有助于组 
织适应。当工作标准不严格时，内部冲突可能太少而不是太多，组织成员自觉 
地服从于权威，回避其组织所面临的问题和需求。 

第二，具体的有效性标准是否适合组织的目标和诊断研究的 背景？ 对于 
特定类型的组织及其面临的问题，这些标准的配合性是不尽相同的。例如，系 
统资源测量可能适用于诊断一个自愿的社会服务性组织，其面临的问题是地 
方政府给予它越来越少的支持。适应与革新标准特别适合于技术密集的公 
司，适合于很难满足顾客和利益相关者日益变化的要求的那些组织。内部系 
统方法可能适合诊断部门之间的无效合作。 

第三，有效性标准与委托人之间存在怎样的关系？当委托人在作出决定 
时运用某些标准，有影响的利益相关者在评估组织的运作时也运用这些标准， 
则诊断工作和根据反馈采取行动的做法将得到更多的支持。因此，咨询顾问 
应该选择基本的评估方法、有效性领域和标准，以便更好地帮助委托人作出战 
略抉择 （ Campbell ， 1977)。为了进行“凸出形象诊断”（参见第1章），咨询顾 
问运用有效性概念发展了一些测量方法，运用这些测量方法所获得的反馈直 
接有助于实现诊断目标，帮助委托人弄清他们最关心的问题的根源。例如，完 
成输出一目标，工作效率和无效率，信息交流等，有关这些方面的测量正是许 
多商业委托人最关心的问题。为了明确委托人所关心的标准，咨询顾问可以 
直接询问他们在进行决策时采用哪些测量方法及哪种测量法对他们最为 
重要。 

第四，有效性选择所要考虑的相关议题 ：在选 择具体的标准、测量方法或 
比较标准时，存在严格的规范和有价值的理由吗？利益相关者的评估讨论表 
明，组织内部或组织周围的规范和价值会使得调查人员偏爱某种评估技术或 
程序。在其他情况下，规范可能拒绝采用特定的测量方法或标准。例如，医院 
里的内科医生会坚决反对泄露医疗事故方面的信息，因为信息的披露会使医 
生或其同事的渎职行为曝光。 

第五，也许这一点最重要，根据所选择的标准得到的反馈有助于建设性地 
解决问题吗？诊断反馈帮助组织改进工作，帮助委托人懂得什么时候必须决 
定哪些组织特征需要改进，采取什么措施可以得到改进，怎样评估实现变革目 
标的进展。如果反馈信息难以分析，使用了相互矛盾的评估标准，或者指出过 
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多需要改进的问题，那么反馈非但不能激励组织成员采取行动，还会引起混乱 
并阻碍行动。利益相关者满意度的评估就总是受着这些问题的闲扰。对利益 
相关者意见分歧的反馈会使委托人感到疑 惑：怎 样才能有效地对待利益相关 
者优先考虑的问题与评定结果之间的差距。当反馈资料中只有利益相关者的 
满意水平时，委托人对于利益相关者等级评定的基础和改进方法便会感到一 
片茫然。 

为了有效地解决问题，咨询顾问应该搞清楚委托人和有影响的利益相关 
者会赞同哪些评估标准。如果对于有效性的看法不一致，咨询顾问有时可以 
要求委托人提供一份关于组织优先考虑的问题的工作协约。如果这种方法不 
太适用，咨询顾问可以运用利益相关者认同的有效性标准，尽管这些标准并不 
完全统一，这样咨询顾问的建议会得到更广泛的支持，那些涉及实行组织变革 
的建议，能最大限度地使组织成员和利益相关者受益并使尽可能少的人 
受损 4 。 

与有效性的情况相反，无效性的评估和反馈经常在决策人当中获得更多 
的认同，更直接地促进行动计划的产生，并形成更多的变革动力 （ Cameron ， 
1984； Taylor ，1991 ) 。例如，公共领域组织中的成员对于组织目标和有效性标 
准总是意见不一致，但是他们一致同意需要对付来自外部的威胁——如预算 
削减或来自压力集团的干预。另外，面临危机的组织成员更可能在应付危机 
的行动方面取得一致意见。即便是直接冲突的群体也会接受可以把他们公司 
从濒临破产或敌意接管中拯救出来的方法 （Weitzel & J 0 nSS cm ，1989) 。在这种 
情况下，咨询顾问向委托人和其他利益相关者提供材料，表明无效性给组织造 
成的损耗和长此以往组织所面临的风险，以此激发采取变革行动的动力。 

主要是为了避免无效的后果，咨询顾问将他们的分析与委托人当初介绍 
的问题更加紧密地结合在一起，解决由无效性引起的问题因而可以更直接更 
显著地有助于组织的生存和短期的成功。 

无效性方面的资料在这种情况下尤其能够促成有效地解决问题，此时资 
料引起人们重视群体、系统范围的后果和过程——而它们可以通过合作得到 
改进，而不必指出个人或小群体的过错。如果无效性的资料陷入了责备与辩 
护的怪圈，就会妨碍问题的解决及相关的行动。 


评估变革的可行性和选择适当的干预方式 

政治的和开放的系统框架能够帮助咨询顾问及其委托人决定采取什么措 
施可以解决问题，提高组织的有效性。 
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分析和过程议题 

要进行这样的评估，咨询顾问应该考虑如下几个问题 5 。 

组织需要渐进的还是战略上的变革 

许多组织发展是逐步实现的 （Weick & Qnirm ，1999)。 比较短暂的战略性 
变革包括兼并、内部结构重组、主要的财政缩减或新的投资计划、规则或程序 
的根本变革（如重组工程），以及主要技术的改进。高层管理人员往往实施战 
略变革以应对环境（包括所有制）、技术或运行（能够对根本的变革产生压力） 
等方面出现的重大变化。然而，战略变革很少预见这样的发展，同时战略变革 
很难完成并且承担着巨大风险，因为战略变革需要大量的投资或预算的再分 
配，具有广泛的料想不到的后果。 

当一个组织日益衰落或者不预先采取相应措施就可能衰落时，便需要实 
施战略变革。当渐进的变革已经不能满足需要或者在不远的将来不能满足需 
要时，也必须实行战略变革。如果一个组织已经陷入了永久性危机的状态，力 
不从心地应对一个又一个的问题，或者暂时解决了某个问题却在组织内部引 
起长期混乱，这表明问题的解决程序和组织的日常运作也许不再能够满足需 
求了。另外，若尽管运用了快捷简便的技术，还是使财务亏损或顾客不满（原 

文为 customer satisfaction ，疑为打印错误-译者注），或无效性的另一'些迹象 

继续发展或恶化，这时组织很可能需要实行战略变革。 

通过预见战略变革的必要性，管理人员能够更加充分地考虑可能采取的 
行动，调整他们以初步反馈为基础而采取的促成变革的干预行动。相反，如果 
只是当组织衰落或危机发生的时候管理人员才开始计划战略变革，他们就将 
面临较少的选择和更苛刻的限制。 

对于变革有所准备吗 

当一个组织的成员和外部的利益相关者面临越来越多的无效性迹象或得 
不到期望中的机会时，他们常常觉得应该做点什么来改变组织。然而，个人和 
群体也会产生合情合理的担 心：计 划中的变革可能给他们带来伤害。通过表 
明问题比人们预料的还要严重，诊断反馈可以敦促人们为变革作好准备。 

组织内外的利益相关者对计划好的干预行动将会作出怎样的反应 

干预计划可能来自咨询顾问、委托人、组织其他成员、控制机构以及外部 
利益相关者。为了评估干预行动可能产生的影响，咨询顾问需要确定，受干预 
行动影响的人们会作出怎样的反应 6 。咨询顾问尤其应该尽力弄明白重要的 
决策人和有权势的赞助人赞成还是反对计划好的干预行动，他们是否会提供 
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完成这些干预行动所需要的支持和资源。 

如果诊断表明，某个特定的干预行动可能会受到委托人或组织内外利益 
相关者的强烈反对，怎么办？在这种情况下，咨询顾问可以帮助委托人探讨消 
除抵触的办法，并且争取反对者对变革计划的支持 （Chin & Benne , 1985 ) 。例 
如，咨询顾问和高层管理人员有时可以帮助与自己竞争的权力集团发现共同 
的利益，如确保在全球市场的竞争力，共同寻找双方均可受益的解决问题的办 
法。当具体的干预行动产生阻力时，委托人和咨询顾问应该寻求一种替代办 
法，它既可以成为有效的变革手段，又对受变革影响的群体具有较小的威胁， 
并能较好地适应该群体的需要。例如，咨询顾问可以建议管理部门保留或再 
分配那些在两个部门合并中将要失去工作的雇员。不幸的是，组织变革常常 
威胁某些群体的基本利益。每当这时，高级管理层通常采用强行方式实施变 
革，而不是通过人们参与决策过程来完成变革 （Dunphy & Stace ，1988)。 咨询 
顾问可以帮助强行实施变革的委托人进行考察，看运用不同方法对付变革的 
阻力，如讨价还价、威胁、强迫服从等，可能会带来怎样的后果 （Kotter & 
Schlesinger , 1979 ) 0 

组织有能力实现变革吗 

在诊断变革前景时，咨询顾问还需要评估委托人组织是否有能力完成计 
划好的干预行动。在组织达到预期状况之前要经历一段漫长的过渡，这时变 
革能力尤其重要 （Beckhard & Harris ，1977 ; Bridges ，1991 ) 。为了对组织实现变 
革的能力作一个初步的评估，咨询顾问可以检查系统每一个组成部分是否能 
够对成功实现变革作出贡献。为了明确这一点，咨询顾问可以考虑以下 问题： 

• 组织具有实现计划好的干预行动所必须的资源吗——人员、资金、技 
能、知识和技术？它能获取或开发它所缺乏的资源吗？ 

• 当前在组织和技术方面作出的调整能够适应和促进变革的实施吗（如 
通过建立团队或项目小组来管理变革）？ 

•组织文化中的主要行为模式、程序、信念、价值观适合变革计划的要 
求吗？ 

• 环境提供了必要的支持、承诺和资源吗？ 


计划好的干预行动将取得预期效果而没有不良影响吗 

咨询顾问在推荐采取怎样的干预行动之前，应该对每一个行动的收益和 
风险进行最后陈述。通过考虑计划好的干预行动对系统各构成及其相互作用 
的影响，估计干预行动是否可能产生预期的效果而又没有意外的副作用。如 
果计划好的变革适合委托人组织的情况，或者组织能够拓展它的能力、完善它 
的程序以接受新的挑战，这样的变革就更可能成功 （Hamel & Prahalad , 1994 ) 0 
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例如，试想两个拥有不同企业文化的公司合并在一起，在两家公司的职员中， 
习惯做法和操作假设之间的巨大差异会逐渐损害他们之间的关系 （Biiono & 
Bowditch , 1989) ,除非找到办法克服文化的差异，确保建立良好的工作关系。 

咨询顾问应该仔细权衡干预行动的利与弊，这些行动可能对有效性的改 
进产生持久影响。如果时间允许的话，他们可以推荐采取渐进的干预行动，因 
为这种方式只需要获得较低层次最初的支持和承诺，不像实施重大变革那样， 
会遭遇巨大的阻力，或者导致其他不良后果 （ Schaffer , 1988 ) 。如果这些小的 
行动获得了成功，便可考虑随后采取更大的行动。当时间不够充分或小行动 
不奏效时，咨询顾问和委托人必须探索出一些干预行动和有效路径，使组织既 
能得到重大的改进，又能应对任何预期的阻力。 

方法论的议题 

仅仅通过一'般态度很难预测实际行为 （ Ajzen ,2001 ； Sutton , 1998 ) 。人们 
对一项计划中的干预行动的各种反应，不足以表明在实施这项干预行动之后， 
人们真的将采取怎样的行动。来自同事和上司的社会压力使人们不太愿意暴 
露自己的真情实感。另外，人们起初对待变革的态度也会在实施变革的过程 
当中发生改变，因为他们发现实施变革的代价和收益与他们当初的料想大相 
径庭。尽管具有这些缺陷，可有关对待变革态度的资料还是可以揭示先前没 
有注意到的对改革不利的因素。此外，对代表着重要赞助部门的有权力的个 
人进行访谈，可以弄清他们对于干预行为是支持还是反对，访谈对象还可以包 
括缺少正式职权却具有影响力的领导成员。 

除了进行态度评估之外，咨询顾问还可以考察过去引进变革时组织成员 
以怎样的方式作出反应。如果咨询顾问和委托人都仔细考虑了过去干预行动 
的性质和引进这些行动的程序，那么他们或许会知道什么样的干预行动最可 
行，什么样的程序最利于实施这些行动。 

由于很难预测干预行动的后果和人们对干预行动的反应，管理人员和咨 
询顾问有时采取试验性的方式来实施干预。例如，他们可以分阶段实施一个 
计划，起初开展一些基本的活动（如召开现场会议与高级管理人员共同研究 
变革计划）以便更好地了解组织成员的反应，在每个阶段处理这些反应并且 
预测将来的反应。经常获得有关干预行动实施情况的反馈信息，管理人员可 
以调整计划，甚至重新评估整个行动计划。或者作为试验，管理层可以在组织 
内部的一个或多个单位引进行政变革或技术变革。在这个试验阶段，负责实 
施变革的人员总是会对原来的干预行动进行修正。在试验阶段和评估结果之 
后，变革计划会得到进一步的修正，然后推广到组织的其他部门。不幸的是， 
无论公立还是私立部门的管理人员有时同意引进试验计划，以此表明他们具 
有前瞻性，其实他们无意把计划推广到组织的其他部分。试验计划还有一个 
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弊端 ：当变 革广泛地推行并且稳定地展开之后，因计划的新颖性与独特性而产 
生的对待变革的热情便会随之消失。 


练习 


基本的组织信息 

确定一名对组织情况十分熟悉又愿意充当联系人的人选。对他进行访 
谈，尽可能多地获取有关组织的基本信息。从联系人那里了解可以补充基本 
组织信息的其他来源，密切注意文献和统计资料。拟定一份计划，确保收集到 
的信息翔实可靠并能收集到一定的补充信息。 

普通定向访谈 

计划进行一次普通定向访谈（参见附录 A ) ，访谈对象在被诊断的单位工 
作。事先注意哪些问题不合适，可以忽略，哪些问题需要修改以便更加适用。 
第一次访谈不要超过1小时。写一份报告，总结你在进行访谈时遇到的技术 
上和程序上的困难（如使受访者不要偏离主题、时间限制、被省略的问题）。 
说明在下次访谈中你将怎样对待这些困难。从老师那里得到报告的反馈意见 
之后，再对同一个单位或类似的单位两个以上的成员进行访谈。用附录 A 中 
的标题 （ 如个人及其工作）对调查结果进行总结。 

有效性标准 

对组织或单位的一位负责人进行一次公开的半结构式访谈。请他描述组 
织中一个成功运作的事例，然后询问成员们努力追求的总体目标是什么以及 
他们是否知道如何实现这些目标。基于人们对这些问题的回答和任何其他资 
料 （ 如来自前面练习的印象）。 

• 详细说明受访者认为可取的有效性标准。 

• 说明这些标准是否反映了输出、系统状况、适应程度或利益相关者的满 
意度等有关因素。 

•提出另外的有效性和无效性标准，它们适合组织负责人特别优先考虑 
的那些事项和需求。 

• 注明反映其他内部和外部利益相关者利益的标准和可能取得一致同意 
的标准 （ 如无效性）并解释你的选择。 



2 开放系统模型 43 


注释 

1这一阐述部分地引自： Selingo ,2003。 

2关于内容分析技巧，参见: Neuendorf , 2002 ； Weber , 1990。 

3有效性概念及其测量的发展的更详尽叙述，参见 : Harrison & Shirom , 1999。 

4有些委托人偏爱使用相互冲突的有效性标准，在决定如何对待他们时，咨询顾问应该记住 
许多组织改进了结 构:将 具有冲突的管理系统和优先考虑的功能分离开来（参见本书第4 
章 ; Orton & Weick ,1990) o 另外，一些研究表明，组织最有效的时候是同时保持竞争价值 
和满足多种操作标准之间的平衡 （Cameron & Quinn , 1988 ； Denison & Spreitzer , 1991 ； Quinn 
& Rohrbaugh , 1983) 0 

5 部分地以伯尔克（ Burke , 1982, pp . 215-133) 和《哈佛学院的院长和研究员 》 （President and 
Fellows of Harvard College ， 1980) 为基础。 

6 参见本书第 4 章的练习 4 和哈里森和希尔姆 （Harrison & Shirom , 1999, pp . 117-132) 讨论 
利益相关者分析 （ Savage , Nix , Whitehead & Blair , 1991 ) 以及权力场域分析的运用。 




评估个体和群体行为 


本章介绍了一个系统模型，用以指导评估个体和群体的行为及其对组织 
有效性的影响。本章还论及影响行为的个体、群体以及组织因素，同时研究了 
旨在塑造行为的人力资源管理计划，它也属于需考察的组织因素。然后介绍 
了一个模型，着眼于影响关键的群体过程及其结果的条件。此外，讨论了收 
集、分析、反馈信息的技术，尤其注重标准化问卷的应用。 

• 为什么有些服务团队受到客户的表扬而另一些受到投诉。 

• 我们正在流失最优秀的职员，而不太有前途的却留了下来。 

• 我们每周的例会变得越来越糟糕，以致反复就相同的议题争论不休却 
毫无结果。 

• 我们必须懂得我们的员工培养计划是否能够造就领导公司走向全球市 
场的管理者。 

前三个问题是委托人向行为科学咨询顾问提出的典型问题，它们都关注 
个体或群体（团队）行为对组织的有效性可能产生的影响、第四个问题是要 
求评估人力资源管理计划是否有利于培养和提高员工的管理水平。 

诊断个体和群体行为的模型 

在组织内外存在着许多影响组织行为模式形成的因素，在前面曾提到 
过一些。图 3.1 这个指导性系统模型总结了诊断中需考察的重要因素及其 
结果 2 。宽泛诊断包括了图中显示的所有因素。焦点诊断主要考虑在诊断 
初期十分重要的以及委托人十分关注的子问题。图 3.1 中指向人力资源输 
人的箭头表示雇员过去所具有的性格特征。在最右边一列中间的两个方框 
中，描述了影响群体和个体结果的组织行为的主要形式。图中表明，结果包 
含组织、群体和个人的有效性，还有劳动生活质量及福利。劳动生活质量是 
指工作对雇员的物质生活和心理健康的影响程度 （Nadler & Lawler , 1983 ； 
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Walton ，1975)。 简言之，这个模型没有区分组织的分部层次和组织层次上 
的现象，但是如果各分部之间差异很大，这种区别就很重要。 


环境 


| - 

组织层次 一 ^ 目标，文化，结构，技术，行为和过程 


群体层次 _ 资源 J 


I 


♦ 


/! 


结构，技术 


个体层 ㈣ 个?壬工务作’! 


群体行为， | 
过程，文化 [ 


J 个体行为 ， L 
I 态度，取向 | 





劳动生活 
质量，福利 


L 


图 3.1 诊断个体和群体行为的模型 

注 ：实线 表示主要的影响途径，虚线表示反馈的回路。 

有效性 

诊断个体和群体有效性的关键在于群体面临的基本问题与挑战，在于群 
体的主要任务、目标和标准。尽管具有一些局限性，输出标准还是为大家普遍 
接受。用输出来评估群体的有效性时，咨询顾问必须确定在规定的一段时期 
内该群体所提供的最重要的产品或服务，并测量出输出的质量和数量。例如， 
在州立就业保障服务处的几个部门中评估输出的数量，研究人员 （ Gresov ， 
1989, p .441) 要统计受理部门的业务接纳量，安置部门安排求职人员的数量 
和指导部门指导有关人员的数量。工作任务复杂的行政和专业团队的输出通 
常难以测量，它们的输出包括解决问题（如怎样增加市场份额）、作出计划（如 
在学校进行艾滋病教育的方案）、制订策略，设计与其他部门协同工作的 
程序。 

个体有效性包括组织成员努力的程度和质量，涉及主动性、与其他雇员合 
作、旷工、迟到、对工作承担义务等状况。劳动生活质量和福利通常用雇员对 
以下方面的满意度来 测量： 

• 工作安全 
• 报酬的公平与合理 
• 工作条件 
• 人际关系 
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• 工作的意义和挑战性 

关于工作条件的信息，调查人员可以从雇员那里获悉，或从劳动生活质量 
的评定中获悉，还可从专家们对工作条件所作的基本观察与判断中获悉。诊 
断也可以运用个人健康与福利的客观与主观的指标，包括职业病、工伤、浪费、 
压力、过劳等的比率 （ Cook ， Hepworth & Wair , 1981 , pp . 98-112; Cooper , 
1998 ； Danna & Griffin , 1999 ； Maslach , Schaufeli & Leiter , 2001 ； Shirom , 
2003) 。 评估对报酬的满意度本身就是有价值的，另外，工作满意度的提高既 
可以减少怠工又可以稳定人员 （Fisher & Locke ， 1992)。在一定的条件下，劳 
动生活质量和雇员福利的改善也能节约成本和提高生产力 （ Katz，Kochan & 
Weber , 1985 ； Walton , 1975 ) 0 

影响个体和群体有效性的因素 

许多个体层次的因素影响了个体和群体的有效性（见图3.1)。这些因素 
包括组织成员的特征，如教育和培训、工作安排、就业动机、对待具体的组织行 
动和问题（如兼并和多样化的培训）的态度。最好是对此类个体影响因素进 
行直接调查，因为许多其他因素会掺合进来，并对群体和个体的行动结果产生 
影响。当相当多的雇员群体都具有这些个体层次的影响因素时，它们对于组 
织诊断就非常重要。例如，整个欧洲和北美蓝领工人受教育水平的提高，导致 
他们都选择更有趣更富挑战性的工作。 

尽管人力资源输入具有这些影响，咨询顾问和委托人还是不能过高地估 
计其重要性。人们有时甚至会认为如果找到“合适的人选”来领导或挑选合 
适的员工，某个计划或某个部门的失败就可以避免了。即便有了“理想的”管 
理者和员工， 一 个部门的问题却仍然存在，这时就需要调查该问题在群体和组 
织上的根源。当委托人没有准备好对个体因素和人力资源输人（如当雇员具 
有文职人员的服务任期时）作出改变时，咨询顾问也应该考虑群体和组织的 
因素。 

通过考察雇员对他们工作的期待和理解，咨询顾问可以对他们次优的工 
作表现作出解释。如果人们作出努力而不图回报或者放弃他们认为不重要的 
回报（如载人公司的业务通讯录），那么他们对待改进工作就缺乏明确的 
动机。 

评估组织内部对待有争议问题（如兼并或新的转包政策）的态度和观点， 
对诊断十分有益。咨询顾问可以询问雇员对一项新的转包政策感受如何，从 
而可以评估政策对全体员工的士气和人员流动的影响。反复进行态度方面的 
调查还可以对特定计划或群体的有关情况作出反馈。这方面的信息有助于评 
估实现既定目标的进展情况，可以帮助管理者对一些问题防患于未然。 

群体组成、结构和技术对个体、群体和组织的行动结果具有决定性的影 
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响。例如，一个团队如果具有较大的异质性，如成员拥有不同的社会背景、受 
教育水平和职业地位，那么这个团队比同质性群体往往更富有创造性，但是团 
队的凝聚力则可能较弱，成员的满意度也较低 （Milliken & Matins ， 1996)。诊 
断研究往往在群体和组织的层次上从结构和技术的因素方面追踪无效性的行 
为。例如，诊断可能表明奖励制度激励了一种行为，如提高个人生产率，而高 
层管理者却仍然希望取得另外一种结果，如加强团队的合作 （ Kerr ， 1995)。 
诊断还可以揭示对一些重要结果测量失败的原因。例如，如果对长途货运工 
作人员在发送货物时误期和损耗的情况进行考察、评估，就会知道通过减少耗 
时的安全检查便可以提高考核等级。还应该考虑其他一些潜在的群体影响因 
素，包括交流过程，合作与冲突，作出决定，管理行为，群体的规范和信仰等等。 
研究结果表明，这些因素对个体行为和群体行为的影响具有很大差异 （Guzzo 
& Dickson , 1996) 0 

诊断研究有利于探究众多的组织因素对个体和群体有效性的影响。这些 
因素包括战略、标准、目标，它们可以作为管理人员评估工作状况的指标。还 
必须注意管理技术和结构怎样形成群体内部的协调和控制，怎样形成群体内 
部及群体之间的劳动分工，怎样形成团队和个体工作任务的实质内容。 

组织文化是影响工作状况的另一因素。文化所形成的信念和理想凝聚着 
人 f 门的关;巳、苹口努力 （ Ashkenasy ， Wilderom & Peterson , 2000 ； Trice & Beyer , 
1993) ，在这些信念中主要包括完成工作的方式，变革怎样发生，谁最有权力， 
委托人和顾客期待什么，外部的趋势和发展如何影响着组织等。例如，在一个 
高信任度的组织中 （Weick & Sutcliffe , 2001 )，成员们高度警惕有可能导致犯 
错误的因素，不断努力减少具有犯错误倾向的行为，从而避免潜在的灾难性的 
事故。 

人力资源管理计划 

除了前面讨论的众多的组织因素之外，诊断还要考察人力资源管理活动。 
这些计划和活动旨在塑造雇员的技能、知识、态度和行动。人力资源管理作用 
的一般性评估包含如下主要的人力资源管理 活动： 

• 外部人事安排（招聘和选拔） 

• 内部人事安排（安置、晋升、辞职和退休） 

•报酬（工资和补助） 

• 劳动关系（合同谈判和管理、抱怨、雇员的权力） 

• 工作环境（岗位设计以及职业保健和安全） 

以下几方面有助于人力资源管理的运作，也应该进行 调查： 

•制订目标 

•计划（将人力资源管理与组织战略及目标结合在 一起； 预测趋势并筹 
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划行动） 

• 职务分析（技术要求、奖赏、潜力开发） 

• 鉴定和工作表现评估 

问题导向的焦点诊断可以将一个或更多的人力资源管理方面的问题作为 
调查的主要对象 （Harrison & Shirom ，1999， pp . 209-234) 。例如案例6介绍了 
咨询顾问怎样诊断一家公司内部的管理培训及发展规划，该公司正朝着跨国 

经营的方向转型-■种在许多国家同许多地方公司实行战略结盟的复杂的 

分散式经营 3 。 

[ 案例 6 ] 首先，咨询顾问要明确管理一家真正的跨国公司所需要 
的各种技能，它们包括同时与来自不同文化背景的人打交道，向他们学 
习，与他们平等相待等。其次，咨询顾问需要考察公司管理人员中的培训 
计划、工作经历、职业发展是否会促进这些技能的提高。为了评估培训计 
划的影响，咨询顾问应该检查所设计的课程和传授的技术是否能够提高 
所需的技能。如果是，咨询顾问可以直接测量培训结果，考察在实践中是 
否实现了既定目标。而所提建议集中在缩小当前状况与理想状况之间的 
差距，促进技能的发展。例如，在管理方面加强多国参与的培训计划，并 
将具有国际阅历和文化适应当作职业发展和晋升的一个重要标准。 


万卷方法 


群体执行任务的行动模型 

为了简化诊断和干预行动，哈克曼和他的同事们 （ Hackman ， 1987, 1991) 
研发出了群体执行任务的行动模型。该模型不包括图 3.1 中涉及的全面的因 
素，而是把焦点对准组织和群体的条件，这些条件可以作为改善工作群体完成 
任务的手段 4 ，还可以作为诊断病灶的指征，以及作为设计新的工作群体的 
基础。 

如图 3. 2中所描述的，这个模型的中心是以下三个至关重要的群体过程， 
它们构成了有效的群体工作必须跨越的主要障碍。 

1. 共同努力完成任务，达到可接受的水平 

2 . 获得足够的与工作有关的技能和知识 

3. 所应用的执行任务的策略应该适合特定的工作、文化和组织环境 

评估群体如何对待这些重要过程可以提供有价值的诊断信息，了解群体 
实现有效性目标的能力。然而，旨在改善重要群体过程条件的干预行动，比直 
接改变群体过程，更能提高群体的绩效。 

如图 3.2 所示，存在4类可起有利作用的条件，其中每一类都表明无效的 
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群体过程和结果的可能原因，并提出了改进群体功能和执行任务状况的可能 
的干预手段（参见 Hackman ， 2002)。 第一是和群体所在的组织背景有关的条 
件。通过明确界定具有挑战性的群体工作具体目标，较高层的管理能够推动 
任务的顺利完成。当管理层将如何实现这些目标的决定权委托给一个团队 
时，工作表现会得到改进。组织奖励制度不仅仅重视个人的表现，更重视群体 
的行动和结果，通过赏识并支持良好的表现，从而促进绩效的提高。组织信息 
系统有助于获得信息和进行预测，帮助组织成员明确工作任务和制订完成任 
务的策略，提供任务执行情况的反馈。正式和非正式的培训制度有助于工作 
状况的改善，它根据组织成员的需要，在开展工作之前即向成员提供必备的知 
识与技能。 



图 3. 2群体执行任务的行动模型 

第二，群体设计和文化可以促进或阻碍群体过程及任务完成。对群体来 
说最重要的任务条件包括确立明确的任务，制订具有挑战性的目标，承担共同 
的责任，具体指定工作任务。此外，群体尽可能缩小编制也很重要，因为大群 
体会面临更多的协调问题。有助于完成任务的群体构成特征包 括：清 晰的界 
线； 具备所需知识和技能（包括人际关系交往技巧）的组织 成员； 一支受过培 
训具有经验的综合团队。这种综合团队能够保证相得益彰的交流并富有创造 
性，同时可以避免在思想观点和工作作风上难以克服的分歧。最后，当群体提 
出明确而严格的规范来约束行为和确保行动协调时，这些群体更有可能获得 
成功。同样十分重要的是，这些规范能够鼓励成员积极行动并从自身的经验 
中学习提高。 

咨询顾问可以在前面讨论过的促进群体过程因素的基础上提出一些诊断 
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问题。例如，诊断可以评估管理者是为群体成员布置了明确的富有挑战性的 
任务，还是仅仅只要他们竭尽全力而没有给出具体的富有挑战性的工作目标。 
诊断还能考查群体和个人所负的责任以便确保重要的任务不会耽于疏漏（参 
见第4章中关于责任示意图的讨论）。 

第三是有关获得外部帮助的有利条件，如成员获得的培训和指导。团队 
领导、来自外部群体的教练、咨询顾问等可以帮助成员事先考虑和解决协作问 
题并学会进行有效的合作。教练还可以帮助成员们培养对于群体及其任务的 
责任感。团队领导和教练促进了任务的执行，他们帮助成员们确定如何最好 
地运用参与者的知识和技能，互相学习并向其他群体学习。领导或教练还帮 
助群体规避可能导致失败的执行任务策略，帮助群体成员创造性地思考完成 
任务的新方式。 

第四，群体需要获得适当的物质和技术资源，如果没有所需的设备、资金 
或原料，即使组织成员按照各项过程标准都表现良好，群体的输出也会很低。 
另外，严格的资源限制和严重的资源短缺会给有潜力的高级人才带来挫折，甚 
至导致他们跳槽，进而削弱群体完成长期任务的能力。获得有效资源对于正 
在进行变革或为了完成任务而学习新技术的群体来说尤其重要。负责推行变 
革的管理人员有时期待立刻就能使工作情况得到改善而省去在变革阶段所必 
须的学习、培训、试验过程。通过将物质和技术资源作为主要的变量引人群体 
过程和完成任务之间，行动模型提醒管理者和咨询顾问，除了考察必需的人力 
资源、知识和信息的获取之外，还要注意表面上平凡的问题。 

运用行动模型，诊断研究可以考察当前的条件在这4个领域中分别导致 
有效的或无效的工作表现 5 。例如，丹尼森、哈特和卡恩 （ Denison ， Hart , & 
Kahn , 1996) 的工作主要建立在哈克曼模型的基础之上，他们研究了一套针对 
职能交叉团队并且行之有效的诊断问卷题目。这些题目要求受访者回答在何 
种程度上他们的团队拥有有利的条件，能有效地处理团队过程，并获得预期的 
结果。还可以运用该模型考察委托人和咨询顾问的干预行动是否恰当地致力 
于利用或改进特定的有利条件或群体过程。 

在诊断时运用该模型的另一种方法是遵循第1章中阐述的问题导向的、 
“凸出形象”的逻辑。诊断从工作中的问题开始，接着从这些无效性的迹象追 
溯到在处理一个或更多重要群体过程时遇到的困难。然后，再顺着这些困难 
返回到这个模型中的其他要素，如群体设计、组织背景，这些要素会阻碍或促 
进群体过程。例如，咨询顾问或管理人员可以将一个工业劳动群体生产质量 
低下的问题追溯到一个关键过程，如实行不恰当的质量保证战略。如果该战 
略不合适，那么解决问题的方法就在于重新设计群体任务（一项有利的条件） 
以便拥有合适的质量保证技术。假定群体选择了正确的质量保证战略，而团 
队成员却不具备执行这项战略所必须的技能和知识，在这种情况下就必须改 



3 评估个体和群体行为 51 


变其他条件，如加强技能指导，调整培训计划，更改挑选团队成员的过程等。 

虽然行动模型为诊断提供了一个良好起点，但是却不能反映出不同类型 
群体所面临的不同挑战和条件。例如，对航空交通管理来说，特殊的挑战是可 
信度，而一个剧团所面临的问题则是必须始终如一地保持自然的艺术活力。 
同样，群体和整个组织在他们的生命周期的不同时期也都面临不同的挑战 
(Harrison & Shirom , 1999 , pp . 299-324)。而且行动模型没有特别注意群体互 
动的重要“软”指标，如相互的期待和理解。另外还有一个局限，即该模型特 
别注重可以测量的输出，这会导致分析人员和委托人对有效性和无效性的其 
他方面没有予以应有的重视。最后，行动模型以一个强假设为基 础：可 以发现 
无效性的指标和原因，并能找到改善群体运作的最佳干预行动。因此该模型 
可能会妨碍使用者直接关注委托人感兴趣的问题，妨碍确认某些问题的原因 
和确认可行的解决办法，而这些原因和办法反映了组织与众不同的特征和对 
组织有影响的偶然性因素。 


诊断方法和程序 

这部分考察有关个体和群体结果的影响因素的诊断设计和管理，并讨论 
在多数诊断中都会出现的一般问题，而不管所强调的是哪类具体问题或组织 
层次。 

研究设计 

决定研究什么 

咨询顾问通常根据委托人最初介绍的问题和初始阶段所进行的初步诊断 
来选择研究主题。例如，在本章开头所讲的争论不休而毫无结果的会议，对这 
种会议的抱怨引导咨询顾问探究争执的背景资料。和与会者的初步对话可以 
揭示对于计划目标以及克服困难的机制等问题的主要分歧。利用这些发现， 
咨询顾问可以进一步探究制订目标和作出决定的过程。 

诊断主题的选择还体现了用于评估个体和群体行为的有效性标准。除了 
本章讨论的个体和群体结果，表 2. 1中的许多系统内部状况标准可当作评估 
工作群体的标准。例如，恶性冲突就可以看作是团队无效性的一个迹象。群 
体的有效性也可以用满足相互冲突的多种利益相关者要求的能力来评估 
( Tsui , 1990)。咨询顾问还可将表 2.1 中的系统资源和适应标准（如技术革 
新和资源的质量）运用于小群体中，明确小群体的环境是由被诊断组织当中 
的其他单位以及组织环境的一部分构成的。 
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确立了特定的诊断目标之后，咨询顾问必须仔细界定将要研究的具体问 
题，进而选择获取有关资料的最佳方法。开始，咨询顾问可以收集基本的组织 
信息（参见第2章），进行几次有限的普通定向访谈（参见附录 A ) 。他们可以 
根据需要设计其他收集资料的步骤。例如，咨询顾问想研究相互冲突的管理 
及解决办法，可以对群体成员进行访谈，尤其注意产生冲突的问题类型以及成 
员和管理者处理冲突的方式。然后通过在群体会议上的观察对资料进行补充 
完善 （ 参见附录 C ) 。 

以评估人力资源管理计划为重点的研究，可以将反映实际情况的资料与 
从目标陈述或理想状况中获得的标准进行比较 （ 参见案例6 ) 。有时，准试验 
设计 （ Cook，Campbell & Peracchio , 1991 ) 可以用于人力资源管理评估。假定 
一个大型运输公司的人力资源部门需要评估一个安全计划的有效性，该计划 
向安全驾驶的司机以现金形式颁发奖金。如果调查人员可以随机地安排司机 
参与新的计划，他们就能比较这些司机在参加这个计划进行试验的前后其违 
反交通规则的纪录和事故记录。再将这些结果与没有参加同期试验的司机的 
情况进行比较。为了确定该计划在发挥了作用后的一段时期是否会失效—— 
这是常有的事，进行追踪调查是十分必要的。 

抽样 

所收集的资料应该尽可能地代表所研究的个体、群体和环境。例如，要找 
到解决冲突的独特方法，咨询顾问应该考察典型的或有代表性的冲突事件，从 
有代表性的职能交叉部门里面挑选成员进行访谈。为了调查大量的组织成 
员，可以进行概率抽样，向选中的受访者发放自填式问卷 （ Trochim ， 2001 ) 。 
概率抽样还可用来收集二手资料，如从大量的数据集合中求得旷工率。咨询 
顾问很少运用复杂的概率抽样技术来选择访谈的对象，因为大量的访谈成本 
太高。当对小群体进行访谈或发放问卷时，可以面向所有成员，也可以挑选职 
能交叉部门中可能持有不同意见的成员。 

在设计抽样时，咨询顾问要考虑群体成员对待研究的态度，考虑到这些资 
料将在严格的方法论指导下加以运用。例如，如果一个较大分部中所有成员 
将从问卷调查中得到关于他们部门运作情况的反馈资料，那么在调查中最好 
不要遗漏任何成员。这样咨询顾问就能够增强问卷研究的吸引力并且提高反 
馈资料的可信度。 

通过观察来收集资料也存在抽样问题。因为大规模的观察既耗资又耗 
时，咨询顾问通常选择观察重要的会议、培训课程和重要的工作活动。在这些 
场合里，成员之间互动频繁，可以同时考察群体关系的许多方面（参见附录 
C )。 因为不同情境下（如总公司与工作现场）人们的行为差异极大，所以最好 
选择群体活动集中的地方进行观察。当一个单位作为一个联系紧密的整体， 
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和当单位成员独立工作或在子群体中工作时，这个单位的运作情况也不一样。 

研究的管理 

收集、储存和分析资料的程序除了提供有效的诊断资料之外，还能够促进 
咨询顾问和组织成员建立良好的关系。咨询顾问应该让接受诊断的组织成员 
明白，他们可以用专业化的方式储存和加工收集的资料，并且对参与人员的情 
况严格保密。另外，他们还要解释说明他们仅仅报告群体层次的调查结果以 
便保护匿名的个体成员。 

测量和收集资料的技术 

通过综合运用资料收集技术，咨询顾问可以提高其调查结果的有效性。 
以下的讨论将着重强调问卷方法，因为问卷调查普遍地适用于个体和群体层 
次的分析。 

有效资料的分析 

咨询顾问获得群体成员的社会或个人特征的资料有两个途 径：从 委托人 
组织的个人档案中获得，或者要求对方将这些资料预先准备好。大多数营利 
性组织和比例逐渐增多的非营利性组织均有群体输出的档案记录，如销售、生 
产力、产品质量（如有保证书的产品所占百分比）、服务（如一家医院接待门诊 
病人的数量和类别）。组织的出版物和档案资料里都有关于过程、结构、技 
术、目的等方面的信息，但是这些资料都很难进行编码和定量处理。文献资料 
几乎总是需要用不断发现的新情况加以补充（参见第4章）。 

组织的文献和档案资料通常反映了资料收集者的观点和当初为什么收集 
这些资料的原由。例如用来决定增加工资的雇员评估，可能反映了当前管理 
人员欲以一种令人满意的方式展示他们所承受的压力。相反，较高层的管理 
人员对雇员作出负面的评价，这反映出他们不希望给雇员增加工资。通过考 
察这两种观点的背景，咨询顾问可以进一步了解组织成员对雇员行为的理解 
以及形成这种理解的影响因素。然而咨询顾问应该懂得这两种评估并不是没 
有偏见的。 

访谈 

除了考察个人的态度与行为之外，访谈还包括“普通定向访谈”（参见附 
录 A ) 中其他主题的相关问题，可将重点放在特定的人力资源计划，或探究重 
要的群体过程和结果。在收集群体、分部或整个组织的资料时，调查员必须提 
出适合受访者地位及其组织层次的问题。例如，部门领导可以提供以下方面 
的基本信息；部门规章制度、历史、与其他部门的工作关系；下级人员则可能对 
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这些缺乏了解。相反，下级有时比老板更清楚实际上工作是怎样完成的。 

访谈和问卷研究常常产生偏见，因为受访者想表现出对他们有利的一面 
而隐瞒对他们不利的情况，如对管理者的意见。对来自同一单位内部不同背 
景和不同岗位的人员进行访谈，仔细听取他们对重要问题的意见，调查员可以 
了解组织成员不同的观点和看法。例如，部门领导认为他们及时而诚恳地对 
待雇员的疾苦，然而下级则抱怨领导忽视他们的疾苦。受访者可能意识不到 
这些看法上的差异或者不能宽容别人的感受和想法。在这种情况下，咨询顾 
问可以在反馈的时候总结不同的观点，激发大家相互交流，鼓励大家尊重不同 
的意见和观点。在其他时候，咨询顾问只需将不同的观点记录下来，当系统表 
述自己的看法和分析时，避免偏向某个特别的观点。 

通过与群体成员建立相互信任的关系，咨询顾问在访谈过程中有时可以 
使受访者透露一些敏感问题的信息。咨询顾问还可以赢得一个或更多组织成 
员的信任，这些成员熟悉组织的事物，但却有点超然事外 6 。例如，高层管理助 
理对组织的看法常常具有开阔的视野，他们可能比高层管理者更适宜介绍情 
况。当这些占据有利职位的人信任咨询顾问时，他们就能对敏感问题提供有 
用信息，如具有同等权力的管理人员的影响度，或组织成员过去对待风险行为 
的反应。收集这些敏感性问题的材料引出了棘手的伦理道德问题，第6章将 
对其中部分内容展开讨论。 


自填式问卷 


自填式问卷是了解许多人态度、观点、信仰和行为的成本最低的方式，问 
卷可由本人亲自填写或通过邮寄、电话、网络等方式填答 （Miller & Salkind , 
2002 ； Stanton & Rogelberg ，2001 ) 。个人回答的汇总可以反映群体的行为方式 
和组织现象。虽然问卷主要由封闭式问题构成，也可以包含少量的开放式问 
题，让受访者有机会自由发表意见。对开放式问题的回答往往不太正规，难于 
编码。由以往研究中的题目构成的问卷并进行标准化的组织调查，准备和管 
理起来往往比较方便快捷，因为测量工具不必进行太多的改进和检测。通过 
标准化的测量，咨询顾问可以将被诊断组织的调查结果与其他组织的调查结 
果进行比较。 

标准化的测 量工具 

许多标准化组织调查的测量工具都得到了发展与完善，可以运用于诊断 
研究（参见附录 B )。 例如制作完好的“密歇根组织评估问卷表” （ MOAQ ， 

Michigan Organizational Assessment Questionnaire ； Cammann ， Fichman, Jenkins 

& Kelsh , 1983 ) 以及“密歇根劳动生活质量计划 ” （Michigan Quality of Work 
Life Program ， 原文、漏掉广 “ life ” - 译者注) ( Seashore ， Lawler，Mirvis & Cam - 
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maim ， 1983 ) 中相关的测量工具。这些测量工具常常用来进行研究，并且成为 
后来制作许多问卷的样板。“密歇根组织评估问卷表”由七个部分构成，包括 
个人表现（以工作成果的自述为基础）和劳动生活质量状况（包括工作满意 
度）；还包括测量个人对待该工作的意愿及离开组织或辞去工作的可能性。 
其他量表涉及以下 方面： 工作、角色和任务的 特征； 对工作和组织的 认同； 培训 
和技能的充足 程度； 决定报酬的主要因素，不同类型奖励的重 要性； 管理行为 
的若干类型等。还有一些群体特征和过程的测量方法，涉及多样性，目标明确 
程度，凝聚力，决策参与，分散化，交流的开放性等。 

为了制作一个更加广泛综合的诊断测量工具，咨询顾问可以从“密歇根 
组织评估问卷表”以及其他以个人观点为基础的研究中获得补充信息，并收 
集有关个人工作状况及成果的更丰富的行为资料 （Higgs & Ashworth , 1996) ； 
还可收集群体运作其他方面的资料，如输出的数量和质量，目标的实现，技术 
革新，效率，精神面貌，声誉等。“组织评估目录 ” （ Organizational Assessment 
Inventory , OAI ； Van de Ven & Ferry , 1980 ) 为这些方面的测量提供了量表，它 
也可作为群体多样化和群体过程的测量方法，包括测量冲突的管理、规范造成 
的压力等。用“组织评估目录”来评估结构特征，包括控制系统，职位标准化， 
角色关系，工作和部门的相互依存，工作流动，权力分配等。“组织评估目录” 
包括分别面向管理人员和面向一般成员的独立问卷，以便将他们的态度和报 
告进行比较。“组织评估目录”中的其他测量工具用来评估分部的 （ 各部门之 
间的）和组织层次的现象。像群体或组织的规范和文化这些因素可以借助如 
附录 B 中的测量工具进行评估。 

为了从“密歇根组织评估问卷表”和“组织评估目录”这样的问卷中获得 
有关群体层次现象的资料，可以求一个特定的工作群体或管理部门中成员的 
所有答案的平均数，以此作为群体的得分。因为这些平均数在分析和反馈中 
非常有意义有价值，所以问卷必须明确它所针对的是哪些工作群体和管理 
人员。 

标准化问卷的利与弊 

像“密歇根组织评估问卷表”和“组织评估目录”这样的测量工具，包含有 
方便易用的量表，这些量表通常为许多组织提供了有效与可靠的测量方法。 
这些测量工具紧跟当前的研究成果和相关的组织理论，反映了这样一种 假定： 
不存在构建群体和组织的最佳方式。而组织特征的理想结合被认为要依靠许 
多变量，包括环境条件，任务，技术，员工，历史和组织规模。 

尽管充满吸引力，标准化诊断问卷也存在严重的缺陷和不足。首先，他们 
给咨询顾问造成了错误的自信，以为问卷完全包括了与被诊断组织相关的所 
有因素。第二，标准问题必然是抽象的，因此对一个特定的组织或情境来说并 
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不完全适用。例如，在“密歇根组织评估问卷表”中有一个典型的问题，请受 
访者表明他们对下列陈述的赞同程度 ：“我 的上司鼓励下级参与重要的决策” 
(Cammann et al . ，1983， p . 108)。然而，对于这个笼统问题的回答也许掩盖广 
这样的事实 ：上司 在某些事情上作出决定时鼓励下级参与，如工作日程 安排； 
而在另一些事情上则由上司独自决策，如预算。要想获得有关这些情境差异 
的资料，调查人员必须确定在哪些情况下会存在较大差异，并且把有关这些情 
白勺问; S 写出 ( Enz ，1989 ； Moch , Cammann , & Cooke , 1983 , pp . 199-200)。 

第三，如同任何一份问卷，即使表面上看起来很简单的问题也包含一些引 
起歧义的概念和短语。例如，“我在工作中要做许多不同的事情 ” （Cammann 
et al . , 1983, p .94) ，对这个句子的反应是，有人会把“不同”理解为身体的动 
作（如裁剪或削刮），或者是劳动工具的细微 变化； 而另一些人则会把所有这 
些动作当作“在做同一件事情”。第四，当受访者希望作出受到社会赞同的回 
答并回避敏感性问题的时候，问卷特别容易产生偏见。可能还存在这样一种 
倾向，某些被调查者故意作出一'致的回答 （Salancik & Pfeffer ，1977 ； but cf . 
Stone , 1992)。 某些问卷表设计了旨在发现和减少偏见的问题，然而另一些问 
卷表因为朝着单一的方向组织问题则会加重偏见。 

观察 

观察可以帮助咨询顾问掌握发生在组织内部的实际行为和过程，以及组 
织成员看待他们的工作及其组织的方式。相对于问卷法与访谈法，直接观察 
法还可使咨询顾问获得有关人们的理解与观点的更加独立的资料。人们往往 
不善于观察群体内部发生的事情，通常他们不能或者不愿描述群体的规范、信 
仰、非正式的行为模式。因为观察很耗时又需要敏锐的观察力，所以观察法常 
常只用于对高层管理群体的分析，高层的决定和解决问题的方法对于作为一 
个整体的组织来说是至关重要的。 

会议是进行观察的一个理想场所。管理者和专业人员把大量的时间都花 
在会议上，会议结果构成管理输出的重要部分。此外，与会者常常发现会议是 
令人失望和没有结果的。因此他们对咨询顾问帮助他们提高会议的有效性很 
感兴趣。 


观察技巧 


咨询顾问可以运用普通观察记录表（参见附录 C ； Perkins , Nadler & Han ¬ 
lon , 1981 ) 或“行为编码的预先分类表” （ Weick ，1985 ) 来从事结构性观察。 
有经验的咨询顾问也可进行无结构式观察以便对预料之外的现象保持开 
放性。 

如果观察人员没有使用高度结构化的编码表，他们就要运用描述性的、非 
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评价性的语言简要记录所观察到的参与者的行为。 例如： 

• 主持人大声发布命令。 

• 工人们互相询问怎样让这台机器重新运转起来。 

• 护士们静悄悄地，没有参加这个病例的讨论。 

上述这些行为的观察笔记为以后对群体运行的推论提供基础。例如，重 
复地看到在处理操作故障时工人们互相帮忙，这会使咨询顾问得出结论 ：工人 
们之间具有一种合作关系，并使他们疏离管理者和技术人员。这种对行为的 
具体描述将使反馈信息对群体成员更有帮助。如果咨询顾问使用一个主题清 
单来指导他们的观察，他们可以依据每一个主题总结观察的结果，并且运用笔 
记进行补充说明。 

在对一个特定的场所进行观察之前，调查人员往往想通过访谈或非正式 
谈话，尽可能多地了解被观察者的背景、他们的角色、群体任务的性质、过去完 
成这类任务的方式。如果现场记录会打扰群体成员，观察人员可在观察结束 
之后尽快地写下笔记。例如实践中，在完成观察之后，观察人员可以及时回忆 
并记录整个谈话和讨论的情况。对于观察人员不甚理解的事物，可以进行反 
复的观察或者和参与人员展开讨论。在不同情形下对群体进行补充观察以及 
重复观察相似的事情，将帮助观察者把反复出现的现象和一次性的现象区分 
开来。当一切清晰明了之后，可以将观察结果和从其他途经获得的资料进行 
比较，为分析和反馈做好准备。 

分析 

诊断资料的分析可以运用非应用性研究中的逻辑和统计程序 （ Hoyle ， 
Harris & Judd , 2001 ； Trochim , 2001 ) 。非统计资料一经概括，可以借助图3 • 1 

和图 3. 2进行分析。每一项主要结果都可以记录在扩大的图面上。标在方框 
之间的箭头描述重要的系统互动。例如以图 3.1 为基础的总结显示办事员的 
工作任务（权力有限但能获取信息）和他们的工作取向 （ 厌倦和疏离）之间的 
联系。在这个图表下面应该记录说明这种关系的证据，如根据观察，办事员承 
担的责任越多，知道的信息越多，则工作积极性就越高，厌倦情绪就越少。 

有一个替代方式就是制作一个形象化的模型，总结委托人最关心的无效 
性的根源和无效性的结果之间的联系。 一 个类似的方法是绘制影响因素图， 
这些因素最可能帮助作为一个整体的群体或组织面对重要的挑战，如在顾客 
的满意度和服务质量方面获得显著的改善。 

如果研究中含有关于有效性的标准的、可量化的测量方法和预测变量，并 
且可以获取一系列相关组织的资料，咨询顾问就可以根据基本的材料对被诊 
断组织按标准进行定位。更通常的是，咨询顾问对一个组织内部的各个单位 
运用统计的或定性的方法进行比较。然后他们准备好资料反馈给组织成员， 
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或者计划对得分过高或过低的群体作进一步的深入研究。如果在诊断初期获 
得的资料表明，在一些重要方面某些单位表现得非常出色或问题显著，咨询顾 
问可以重点调查这些单位。 

在对问卷资料实施进一步的多元分析之前，咨询顾问应该确定他们的诊 
断会在什么程度上依赖这些资料。作为替代，他们可以用其他方法来收集补 
充信息，或向被诊断群体的成员提供主要单变量或双变量的分布情况，鼓励他 
们尝试通过自己对组织的认识来解释调查结果。无论选择什么样的方法，调 
查资料都应该以清晰易懂的形式呈现出来。组织内部发行的报告和行业文献 
便可作为展示资料的范例。 

反馈 


程序 

诊断研究在提供反馈的程序上存在着极大的差异 （Cummings & Worley , 
2001, pp . 130-141 ； Nadler , 1977)。 咨询顾问可能只把反馈提供给需要这项 
研究的委托人。更通常的是，只要反馈有利于问题的解决，咨询顾问就将调查 
结果告知全体参与研究的人员或每个与调查结果有关联的人。咨询顾问可以 
分别地或同时地将反馈提供给组织中一个单位的管理人员及其下级，而向他 
们提供反馈的风 险是： 在接受批评与引导讨论制订合适的行动计划之间，管理 
人员常常遭遇一些冲突。有一个替代的方案，即向那些超越部门和等级界线 
的任务群体或其他临时性群体提供反馈资料，这些群体有责任协助组织对调 
查结果作出反应。 

在以委托人为中心的组织发展咨询中，咨询顾问通常努力与被诊断组织 
的成员合作，共同解释调查结果并作出处理问题的决定 （ Burke ， 1982, p . 
162)。首先，咨询顾问介绍调查总结和初步的 分析； 接着，咨询顾问和其他参 
与调查者共同讨论，使调查结果清晰 易懂； 然后，咨询顾问和群体成员讨论根 
据调查结果所应采取的行动。 

反馈特征 

无论使用哪种反馈形式，人们乐于接受并根据它采取行动的反馈都具有 
以下特征 （ Block ， 1981 ； Cummings & Worley , 2001 , pp . 130-133 ) : 


• 与成员有关并为他们所理解 
• 描述性的而不是评价性的 

•清楚具体——借助具体的行为和情境阐述一般性的结论 
• 比较，包括与相似的部门或组织之间的比较 
• 及时——资料收集之后立刻反馈 
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• 可信——提供正当可靠的资料 

• 理解成员的情感和兴趣，而不要引起他们的愤怒、自卫和无助的感觉 
• 限制而不是压制 

• 实用而且可行——指明成员可以在哪些问题上有所作为 
• 未完成的——给成员留有余地进行资料分析并据此作出行动决定 

即使咨询顾问不能完全达到上述标准，他们也能通过改进反馈程序使之 
接近理想要求，从而提高有效性。 


练习 


运用调查问卷诊断群体过程 

选择两个可以获得其背景资料的工作群体或单位。这两个群体应该执行 
相似的任务并拥有类型相似的雇员。确定一个具有积极特征的群体（如高效 
率的工作和积极的员工关系）和另一个在这方面较差的群体。制作一个问 
卷，就群体过程的主要方面至多提10个问题，问题可从本章和附录 B 所讨论 
的标准化问卷中进行选择。首先解释这些资料仅仅用作练习，决不会散发给 
群体之外的任何人，然后将问卷分发给两个群体的成员。总结两个群体对每 
个问题的平均回答情况，将结果与你先前获得的有关群体的资料进行比较。 
倘若结果与你预料的存在差异，尽量解释这些差异。说明你将怎样对两个群 
体的管理者和成员进行反馈，以便促成建设性的讨论进而解决问题。如果需 
要，为每个群体分别准备好一份调查总结。 

观察会议 

和群体领导中的一员讨论群体所面临的问题和挑战。选择本章或附录 C 
讨论的有关群体行为、过程和文化等方面的特征，这些可能与群体所面临的问 
题和挑战有关联并且可以在群体会议上观察到。至少观察两次群体会议。按 
以下主题写出 报告： 

• 群体和会议背景 （ 会议类型、目的、 情况； 如成员的每周例会或特别会 
议），与会人员和组织情况 
• 对所选择的特征进行观察总结 
• 评估群体有效性的标准 
• 有效性和无效性的根源 

• 所提出的问题或挑战的性质和可能的解决办法 
• 提高有效性和降低无效性的其他方法 
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• 向参与人员提供反馈的过程 


评估人力资源管理计划 

从本章所列举的人力资源管理功能挑选一个功能 （如 员工的 发展） ，对该 
领域的直接负责人进行访谈（如人事主任）。请他指出在这个功能性领域里， 
按照预期的个人和群体的特征及结果，组织具有哪些需求和开展哪些活动。 
问他当前使用什么标准来评估这些需求是否得到了满足，评估群体内外的发 
展是否要求重新界定群体的需求和标准。根据访谈写一份诊断建议，诊断当 
前人力资源管理计划（如在职培训）在何种程度上满足了当前的和预期的需 
要。具体说明分析的单位、收集资料的方式以及你将从资料中作出推论的 
类型。 


注释 

1按照目前的用法，“群体”和“团队”这两个术语可以交替使用。 

2图 3. 1和下列讨论部分地根据劳勒等人 （ Lawler , Nadler，and Mi vis , 1983 , pp . 20-25) 的讨 
论;参见:哈里森和希尔姆 ( Harrison & Shirom , 1999, pp . 145-165) 对该模型所作进一■步的 
讨论及相关的研究文献。 

3本案例引自阿德勒和巴塞洛缪 （Adler and Bartholomew , 1992 ) 关于北美50家公司人力资 
源计划的研究报告。 

4这里对该模型的介绍反映了哈克曼及其同事的工作，以及哈里森和希尔姆 （ Harrison and 
Shirom , 1999, pp . 166-173) 作出的修改和批评。 

5参见本书附录 B 中哈克曼及其同事共同制作的问卷表。 

6在人类学研究中，这样的个体被称作告密人，因为含有贬义，该术语不可用于诊断中。 




系统配合性和组织政治 



在本章中，开放系统模型 （ open systems models ) 被用来指导评估系统组成 
部分之间的配合性 （ fit ) 以及当前系统特征和组织目标、战略之间的配合性。 
重点在于评估管理人员能够施加影响的组织设计特征的配合性。还讨论了自 

发汗了 为 （ emergent behavior ) 与4 了 ■目 ( official mandates and objectives ) 

之间的巨大差距。本章的最后一部分论述了组织的权力和政治，这是组织生 
活中重要的固有特征。 

本章说明怎样运用开放系统模型揭示在整个部门或组织中削弱或提高有 
效性的组织条件。运用系统模型，咨询顾问可以评估系统各组成部分的配合 
性程度以及当前配合性的效果。配合性，又称协调 （alignment ) —致性 （ con ¬ 
gruence ) ，指系统中一个部门的行为或组织需求与限制和系统其他部门的需 
求与限制协调一致的程度。 

本章讨论的那些宏观层次的系统特征常常形成“潜在条件 （latent condi ¬ 
tions ) ，? ( Reason , 1977) ，它们影响着更加显在的个体和工作群体的微观层次的 
实践。习惯按照个人的动机、努力和人际关系来处理问题的人往往看不到这 
些症状与潜在的宏观层次条件之间的联系。然而，宏观状况的不协调会导致 
个体、人际关系、群体等方面令人不满的结果。以下问题往往被归因于个体， 
但却反映出一般组织特征中普遍较差的配 合性： 

• 错误、事故和其他质量缺陷 
• 高旷工率和高流动率 
• 顾客与代理人之间令人不满的关系 
• 部门之间激烈而持久的冲突 
• 任务被忽略或无法完成 
• 沟通不及时或失败 
• 缺乏革新和创造性 

宏观层次的力量及协调还造成一些问题，管理人员有时把这些问题归因 
于他们无法驾驭的外部因素。这些问题主要 包括： 
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• 萧条或销售与收益下降 
• 失去公众的支持和信赖 
• 落后于竞争对手和行业标准 
• 无力招募高水平的员工 
• 合资和合并失败 
• 计划和方案难于执行 


诊断系统的配合性 

如果咨询顾问采用焦点诊断的方法，如第1章中所描述的“凸出形象”的 
方法，他们就可以考察与委托人提出的或者在收集资料初期发现的问题直接 
相关的系统配合性。他们还可以评估与委托人打算重新设计的系统特征相关 
的配合性。例如，委托人请求帮助制订与另外一家公司合并的计划或者帮助 
重建工作程序。在其他情况下，委托人只有在方案、计划和技术的实施与使用 
过程中出现问题时，才请求咨询顾问帮助 1 。 

想进行综合诊断研究的咨询人员可以初步评估系统组成部分的配合性， 
评估当前系统与组织战略规划所预期的未来系统之间的配合性。对咨询顾问 
来说，这个方法特别适用于评估系统配合性在竞争优势方面所作出的贡献 
( Porter , 1996) ，还适用于在系统组成部分中基本战略（如结构、技术和环境） 
发生变化的时候。这些变化削弱了组织的运作 （ Ramamijam ，2003 ) ，加大了组 
织各部门之间的不和谐性。综合诊断方法还可以考察不同的系统层次的配合 
性，如个体与群体、个体与组织、群体与组织的配合性 （Nadler & Tushman , 
1980) 0 

以下案例 （Beckhard & Harris , 1975, p . 52 ) 表明，分部层次上的管理过程 
( 目标形成和领导）和分部奖励制度（结构和过程）之间较差的配合性会影响 
个体的动机和行为。 

[案例 7 ] — 家分公司的主要领导人感到很失望，因为他的下属缺 

乏积极性与他共同规划企业的未来，也不注意开发下级人员的管理潜力。 
尽管部门管理人员一致表示愿意变革，但对上述问题反复强调却毫无效 
果。进行变革的障碍在于：对那些致力于管理规划与发展的人没有奖励， 
对于消极对待变革的人也没有惩罚。另外，管理人员直接负责其部门的 
短期效益，如果没有取得效益，他们会被立马开除。 

分部领导把参与发展规划和管理当作分部的目标，但是分部的奖励和控 
制程序却引导管理人员仅仅只追求更实际的短期效应。这些不配合性的根源 
在于惰性，在于不注重系统的和谐一致，在于官僚制度的压力，在于管理中许 
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多内外限制的冲突 （ Oesov ， 1989)。 

图 4.1 为诊断配合性所需的步骤提供了一个框图式的总结。下面一部分 
将探讨图中标明的“选择配合性”的步骤，图中的后面两个步骤将在“配合性 
的评估方法”、“组织设计的诊断”、“自发行为及文化与行政命令”这几个部分 
中论述。标明为“评估效果”的这一步骤将在“评估配合性及其差距的效果” 
中讨论。 



图 4.1 诊断系统配合性 

配合性的选择 

从委托人的问题开始 

从委托人提出的问题开始，咨询顾问要搜索对组织的有效性具有广泛影 
响的潜在的相关因素。通过报告这些潜在因素，咨询顾问可以帮助委托人解 
决原有的问题，减少无效性的征兆，提高整个组织的配合性。 

例如，当咨询顾问听到任务被忽略或任务执行情况很差的抱怨时，他们 
可以考察组织结构与两个关键过程——决策和沟通之间的联系。用于许多 
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大型公司的一'个程序 （ Galbraith ，1977， p . 171) -责任结构图 （ responsibil ¬ 

ity charting ) 为明确这些联系提供了一个有效的方法。首先，在访谈中或专 
题讨论会上，咨询顾问要求群体成员列举关键的任务或决策领域。在项目 
群体中，这些包括预算、时间安排、人员分配、产品设计变化的详细说明。其 
次，每位成员都要列出与这些领域有关联的职位（如项目主任、总经理、实验 
室经理）；说明谁负责执行 任务； 注意谁有可能赞同这项工作并接受咨询和 
建议。资料通常显示某个或多个任务领域的模糊性。咨询顾问可运用这些 
资料作为反馈，努力促使大家再次界定责任，明确关系。反馈还可让委托人 
和咨询顾问评估组织的基本特征，如权力委派、协调机制和劳动分工。例 
如，讨论工作调度的程序也许会发现需要进行一些小的调度更改，如果中层 
管理人员具有进行小幅度更改的权力并在事后告诉项目领导的话，调度工 
作会开展得更为顺利一些。 

运用重要的配合性清单 

当咨询顾问打算进行较为综合的诊断时，他们可以运用表 4. 1这样的清 
单帮助进行配合性的评估。该表展示了在研究中和实践中都已证明格外重要 
白勺酉己合十生 （ Daft ，2004 ； Harrison & Shirom , 1999 ； Meyer , Tsui & Hinnings , 
1993； Van de Ven & Drazin , 1985)。 在对主要的配合性进行初步评估之后， 
咨询顾问可以集中诊断协调较差的事例，或那些实施变革，有可能会扰乱当前 
的合作的领域。在一家大型综合组织里，各分部的系统特征会存在极大的差 
异，因此最好从诊断分部内部的配合性着手。如果有必要的话，接下来再考虑 
整个组织内部的配合性。 

配合性的评估方法 

评估配合性的一个实用方法就是考察不同单位或系统组成部分中的要 
求、需求或程序的相容性。如果一个单位因为另一个单位的输入不足或因为 
与其他单位不同步而使工作受到了影响，那么这些单位之间的配合性就较差。 
例如医院门诊部有时过于拥挤，是因为住院部难于将病人安排出院，而后勤部 
又没有及时地提供新床位。 

评估配合性的第二个方法就是调查受访者是否感觉到有相互冲突的期望 
与压力，并且检查这些冲突是否由较差的配合性引起的。例如在案例7中 ，一 
个部门经理或许会在访谈中抱怨 ：“我 的上司要求我进行管理改革，但是如果 
我这样做了，当他检查我的季度销售业绩时我就麻烦了！”此时，咨询顾问应 
该调查其他经理是否也有类似抱怨，奖励是否只与季度工作情况密切挂钩而 
与管理改革活动没有什么联系。评估配合性的第三个可行方法是评估系统的 
构成和子构成是否按照组织研究所建议的方式相互配合。 
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表 4.1 关于配合性的问题 

诊断领域 

配合对象 

环境 

内部系统* 

• 环境提供了正常运作所需的资源吗 （ 资金、服务、信息和人员）？环境变 
化可能扰乱资源的流动吗？ 

• 对于一些产品和服务（输出）的要求很低还是不确定？这些要求正在发 
生变化吗？输出满足了顾客和利益相关者的要求吗？ 

人力资源 

系统过程(:行为、过程与技术）和结构 

•雇员的技能和培训符合工作要求并使他们能够完成新任务和运用新技 

术吗？ 

•当前的奖励制度和晋级机会能吸引并留住最好的雇员吗？ 

• 专业人员和其他追求自主和挑战的人员能得到约束较少、控制较松的 
工作吗？ 


目 标和战略 

• 雇员的技术和知识支持管理目标和战略吗？ 

目标和战略 

环境 

• 产品和服务适应环境的要求吗？还有未开发的市场和环境吗？ 

• 当前的战略有助于认同并支持竞争优势吗？ 


资源 

•当前的和计划中的战略与方案得到了有效资源的支持吗？ 

• 当前的能力和资源可以持续支持战略吗？ 

行为和过程，文化 

• 变革计划与当前的规范、价值观、行为和信仰一致吗？ 

技术 

环境 

• 当前的技术够先进吗？ 

• 这些技术达到了行业和部门的标准吗？达到了供应商、代理人和消费 
者的要求吗？ 

• 经理们运用这些技术赢得并保持市场份额吗？ 


行为和过程 

• 新技术得到了充分利用吗？ 

•技术支持职能交叉团队内部以及不同工作群体和较大单位之间的合 

作吗？ 

•运用了适当的技术以减少错误、解决质量问题、处理其他形式的无效性 
问题吗？ 
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续表 


诊断领域 

配合对象 


结构 

• 技术与组织 （ 或单位）之间的产品、信息交换及战略联盟和谐一致吗？ 

文化 

•当前的和计划使用的技术与负责使用技术的组织内部和子单位内部的 
主要习惯、价值观、规范、信仰相一致吗？ 

内部系统 

环境 

• 与战略联盟伙伴在结构、行为和文化方面协调一致吗？ 

•当前的行政管理实践很好地促进了组织成员与消费者、代理人、外部合 
作伙伴之间的沟通吗？ 

结构 

技术，行为和过程，环境 

•需要在一起工作的人们按单位或合理的合作机制组合在一个群体中 

了吗？ 

• 分部或子机构是否足够大以获得日常工作的效率，同时又足够小以便 
迅速地交流和应对外部的变化？ 

•在主要的实践中所有部门是否具有足够的多样性以便有效地应对不同 

的环境和任务？是否具有有效的机制来完成跨部门工作的整合？ 

•在不同的单位中从事不同工作的人员由于激烈的冲突和权力斗争而产 

生隔阂了吗？ 

• 存在没人胜任的任务或职能吗？存在未经协调的简单重复的任务或职 

能吗？ 

• 协调工作和信息流的管理对于任务、技术和环境来说合适吗？ 

•重新设计了行政管理程序以便充分利用新的技术体系吗？ 

• 在科层管理中，权力和责任的分配切实可行吗？ 

•个人和单位具有足够的权力和资源完成他们的任务吗？ 

他们有能力革新和改善他们的组织吗？ 

• 空间的和地理的规划有助于工作与信息交流吗？ 

人力资源 

•工作安排、人力资源发展、满足不同雇员群体的利益（包含单身父母、老 
年雇员、残疾、使用非主流语言的雇员）的情况怎样？ 
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续表 


诊断领域 

配合对象 

行为和过程 

文化 

• 高层和中层管理人员在雇员中培养了使命感和认同感吗？ 

环 境 

• 管理人员和雇员在外部利益相关者面前成功地塑造了组织身份 （ identi ¬ 
ty ) 


* 内部系统包括除了环境以外的所有系统构成部分。 


组织设计的诊断 

管理咨询顾问常常将诊断的重心放在设计工具的配合上面，即放在组织 
安排的配合上面，而委托人也最乐意对这些组织安排进行重新设计 （ Beer ， 
1980， p . 27 ; Draft , 2004 ； Mintzberg , 1979)。管理人员运用设计「▲具向他们 
的员工提供可行的选择并且造成按特定方式行动的压力。例如，案例7中的 
分部领导可以重新设计奖金发放方式以便显示对管理规划和发展的贡献。这 
种设计的改变，帮助解决了最初的问题。委托人的权力和自主性越大，他们就 
越乐意在管理设计方面进行变革。集体达成的协议、政府的规章制度和内部 
的反对意见，对公共部门和私人部门的经理来说都严格地限制了设计的选择。 

诊断中可考虑的设计工具 如下： 

• 契约商定、网络联系、与其他组织的战略联盟（合并和合资） 

• 职位和单位的结构分类 
• 监控环境的职位和程序 
• 工作设计 
• 人力资源规划 
• 管理信息系统 

• 单位或职位中内外合作关系的机制 
• 监控、评估、奖励工作的程序 
• 工作进展控制和质量保障程序 
• 会计和预算系统 
• 组织的选址及布局 

• 沟通渠道（包括上下沟通及组织与环境的沟通） 

以下讨论将阐明这些设计工具的重要性，评析在组际、组织和分部层次出 
现的重要的设计问题。 
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组织之间的联盟 

组织在数量上的增加强化了组织之间的联系。它们可以是合同关系，或 
其他特殊的 合作； 也可以是更持久更广泛的网络 合作； 或者建立战略联盟，包 
括合资企业和部分所有权等方式。诊断当前组织之间的纽带关系和评估计划 
建立的联系，可以对组织之间的配合性以及其系统组成部分之间的配合性进 
行考察 （Bluedorn & Lundgren , 1993) 。总的来说，管理程序和文化的整合程度 
越高，对合作者之间系统配合性的要求也就越高 （ Osborn & Baughn , 1993)。 
战略联盟提出了两个诊断问题 ：第一 ，合作伙伴的管理程序和文化之间的配合 
性是怎样的？第二，如果其配合性不好，组织内部的管理人员有能力和愿望对 
他们的组织实行变革以获得良好的配合性吗 （Cartwright & Cooper , 1993)? 

为了解决这些诊断问题，咨询顾问可以对参与合并或战略联盟的人员进 
行访谈和调查。可以考察联盟对管理实践、对组织形象和文化，以及对组织双 
方的员工的预期影响和实际影响 （Biiono & Bowditch ， 1989)。从受到合并和 
战略联盟影响的群体中获得的反馈可以帮助高级管理层计划行动步骤，处理 
在新的投资项目中参与者的多元化需求、文化导向，以及利益分配等问题。为 
了促进管理或规划设计的变革，咨询顾问还可以召开专题讨论会，委托人可以 
在会上系统地评析通过将来的联盟或当前的联盟所获取的利益，以及联盟可 
能承担的风险和付出的代价。 

分部之间的联系 

在大型组织中，管理运作上的闲难常常出现在运行中的分部之间的联系 
上面。要考察复杂组织中拥有半自主权的各分部之间的关系，咨询顾问可以 
将这些分部当作网络中的组织，并且提出类似组织之间相互关系的问题 2 。与 
每个重要分部的工作关系都可视为涉及产品、服务和资源的交换关系，于是咨 
询顾问可以跟踪重要分部和公司总部之间的交换，以及该分部与公司其他分 
部（公司环境）之间的交换。这种多分部组织的网络方法可以考察每个分部 
当前的结构和管理过程的优缺点，比如公司总部用于监控和评估分部运作的 
机制。采用这种方法对待多分部的组织利于咨询顾问分清促进和妨碍跨部门 
合作的因素，其中包括跨越公司总部和每个分部之间的界线的合作。 

网络测量方法和建模技术 （ Nelson ， 1988； Scott , 2000 ) 使得咨询顾问能够 
收集到有关组织内部关系的定量资料，能够对各分部当前的关系和预期实现 
的关系进行比较 （Nelson & Mathews , 1991)。另外一'项评估技术是运用调查 
问卷，向部门交叉领域的工作人员了解与组织内外成员工作往来的内容和性 
质 （Van de Yen & Ferry , 1980) 0 
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机械系统与有机系统 

这个著名的类型划分为评估组织或分部的管理系统（如结构、过程和文 
化）与其环境、任务和技术的配合性提供了基础 （Harrison & Shirom , 1999, 
pp . 205-207； Tichy , 1983) 0 长期的研究表明，有机系统比机械系统（如官僚 
制）能够更快地适应环境与技术的变化，有机系统比机械系统对于角色和责 
任也具有更为宽泛灵活的定义，权力更加分散，更依赖横向协调机制——交叉 
职能的协调和参与者之间的互倚。有机系统更灵活地对待计划，更经常地调 
整目标和子目标，运用更多的参与决策形式。总之，这些结构和管理特征使有 
机系统比机械系统具有更强的信息处理能力，使之能够具有更高层次的创造 
性和革新能力。然而，有机系统的管理成本更高、难度更大。因此，当主要任 
务是日常性的、程式化的，即工作量大而变化不多时，机械系统往往比有机系 
统更为有效和实用。 

如果一个分部或组织无法处理一个或更多下面列举的问题，则需要运用 
有机管理 系统： 

• 迅速适应任务环境的变化（如时尚潮流），迅速果断地对威胁和机遇作 
出反应 

• 以革新的创造性的方式处理非日常性的工作任务 
• 满足雇员从事创造性、挑战性工作的愿望 
• 协调与其他单位和组织的复杂关系 

除了员工队伍的建设与发展之外，员工内在的动力和满意度也是至关重 
要的。有些分部使用有机管理对待可预测的环境、有限的外部依赖和日常性 
任务，他们可能就没有享受到通过引进更多的机械程序而获得有效性的好处。 
如果初步运用这个模型即表明在上述两方面中的任何一个方面都需要变革的 
话，咨询顾问则可以更加注重设计工具，委托人最容易将它作为变革的手段。 

层级关系和横向关系 

管理人员和咨询顾问越来越多地面临两种选 择：一 种是建立在传统的层 
级形式上的合作和控制设计，另一种是以超越组织界线的合作为基础的设计。 
横向纽带跨越了行政界限，将那些必须合作才能成功制造产品或提供服务的 
人们（包括顾客）联系起来了。在竞争性的设计中进行选择并且对现存设计 
的配合性进行评估，咨询顾问需要一些模型，具体说明可供选择的设计原则、 
使用方法和可能取得的效果。 

一个对诊断整体组织、分部或较小单位有帮助的设计模型 （Galbraith , 
1977 ； Tichy , 1983 ； Yushman & Nadler , 1978 ) ，可以考察该组织管理协调三 
种互倚性 （ interdependencies ) 的能力。第一'种是共享的互倚性 （pooled inter - 
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dependencies ) ，所有的单位都可以独立丁作（如以家庭为结构的公司中的全 
体工作人员）。根据这个模型，运作程序的规划和标准通常都以共同的互倚 
性为基础，保证进行充分的 K 作协作。第二种是连续的互倚性 （sequential 
interdependencies ) ,就像生产流水线一*样，依据固定的秩序和时间表，一'个单 
位的工作必须紧接着另一个单位的工作。为了协调这种类型的工作，必须 
在规划和程序方面补充各单位之间关系的具体计划，密切监控各单位的输 
出，进行高一级的管理。员工的职业技术培训也有助于保障共同的或连续 
运作的一'致性 （ Mintzberg ， 1979)。第三种是交互的互倚性 （reciprocal inter ¬ 
dependencies ) ，当它占主导地位时，各单位或个人之间必须进行直接地相互 
协调。例如，电视广告活动需要代理人、活动的领导、设计专家、市场营销， 
以及生产制作之间的密切的合作和相互协调。 

横向关系协调机制不同于控制与层级制，由于允许双向沟通和相互协 
调，因此它可以帮助人们处理多样化的、互倚的、不确定的和快速变化的工 
作任务 3 。由于组织试图更快地完成工作任务，并且通过企业网络（如银行 
中的顾客关系管理）或通过互联网（如采购和库存清单）处理业务，这就更 
加需要进行横向关系协调。以下由简到繁列举横向机制的 类别： 

1. 自愿的非正式的群体、网络、相关角色 

2. 跨部门的电子协作 （ 电子邮件和企业网络） 

3. 正式的 （ 临时的）委员会、团队、项目 

4. 引导正式群体的综合体 

5 • 母体组织 (Matrix organization ) 

正式的职能交叉团队补充而不是替换了现存的部门结构。像项目经理或 
居民公共卫生协调者这样的综合角色，他们敦促在职人员承担直接责任，协调 
有益于具体产品、服务或生产过程的所有职能。母体结构将职能的和项目的权 
利结合起来，以期对付不稳定的环境和工作任务，获得两种组织形式的优势。 

经理们总是引进一些横向机制来协调多种多样的活动，以生产特殊的产 
品或提供特殊的服务，克服专业化的单位或任务之间的沟通障碍。尽管具有 
这些潜在的利益，但是复杂的横向机制在实施和运用中成本高、闲难大。以母 
体结构、综合角色和职能交叉团队为特征的双重汇报关系给雇员造成了迷惑 
和压力，使评估和奖励的过程复杂化。在这些复杂的结构中拓展沟通渠道会 
制造太多的信息，而重叠的责任会产生势力范围的争夺和导致责任的缺失 

(Bartlett & Ghoshal , 1990 ； Davis , Lawrence , Kolodny & Beer , 1977)。 职肯旨交 
叉团队的工作给组织成员带来许多紧张情绪，因为他们突然必须重新商议工 
作任务和责任，团队的身份和界限，以及个人的薪金和成本。习惯于主要从狭 
隘的技术角度处理问题，或习惯于传统的上传下达关系的团队也许会觉得难 
于应对这些挑战。 



4 系统配合性和组织政治 71 


在建议实行重组以促进横向协调之前，咨询顾问和管理人员应该充分地 
听取意见，考虑运用更简单的机制达到目的，例如非正式的网络联系、员工角 
色的轮换 （ Galbraith et al . ，1993 , p . 117)。 管理人员和咨询顾问还可以探索 
一些方法增强下级单位的自主性从而降低对交叉职能联系的需求。 

对当前设计协调性的诊断可以按照前面提出的互倚模型来进行。在这样 
的诊断中，由熟悉工作过程的人描述完成工作所必须做的事情，描述协调和控 
制工作过程的机制。然后，咨询顾问运用这个模型来评估协调机制和互倚性 
之间的配合性，探求减轻不配合性的方法。运用这个以理论为指导的方法进 
行诊断，风险在于它依赖对工作过程的一般化概括。 

通常，更可取的方法是直接研究单位之间的工作流程和信息传递 （ Rash - 
ford & Coghlan , 1994 , p . 25 ； Van de Ven & Ferry , 1980 ) ，甚至直接观察这些 
互动。在诊断中，咨询顾问运用焦点小组、访谈或问卷的方法考察工作性质和 
管理工作过程的机制。然后从无效性的迹象跟踪探索潜在的原因。如果单位 
的成员认为协调过程不成功，或者认为单位之间的联系特点是打扰、误解、出 
乎意料和冲突升级，那么单位之间的协作就是无效的。如果这些问题很常见 
的话，成员便不能充分运用现存的协调机制，或者说协调机制是不合适的。 

集权与分权 

一 个在几乎所有的组织层次都会出现的设计问题就是集权的程度问题。 
当权力和权威高度集中的时候，对重要资源和决策的控制权都集中在较高的 
管理层上。权力和权威朝比较分散的方向转变会有以下 益处： 

• 减轻高级管理层进行决策和处理信息的负担 
• 通过减少行政管理和文书工作而节约成本 
• 改进信息传递和决策质量 
• 对局部情况作出灵活而迅捷的反应 
• 提高士气 
•更多的技术革新 

• 使较低层次对后果具有更多的责任感 
• 提高中层管理人员独立解决问题的能力 
• 更利于管理的发展 

然而分权也会造成以下 弊端： 

• 降低了高层管理形成统一决策和对变化采取迅捷反应的能力 
• 增加了培训、补偿、基本设备、工厂设施等成本 
• 造成丁作岗位的重复 
•形成分散的权力中心 
•强化了部门之间的冲突 
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为了诊断现存权力和权威分布状况，咨询顾问可以考察在重要的功能性 
领域有权作出决策的人士所处的层次，如有可能，考察实际的决策方式和权力 
分布情况。在咨询顾问掌握了单位内部当前分权程度的特征之后，根据管理 
人员和咨询顾问对组织的了解，并依据明确的有效性标准，就可以估量使用这 
种决策方式进行变革的成本和收益。 

对立设计原则的结合 

咨询顾问和研究人员逐渐发现，同时实行起初看来是对立的设计原则可 
以使组织兴旺发达 （Brown & Eisenhardt , 1997 ； Cameron & Quinn , 1988 ) 。如 
果不在诸如集权与分权、固定与灵活的结构、层级制与横向协调等这些对立的 
关系之间进行选择，管理人员就可以找到一些方法同时享有两种选择的结果。 

为了帮助决策者发现这种可能性而避免有争议的代价昂贵的重组，咨询 
顾问可以探究一种规定了适当横向协调的最简单的设计，然后，管理人员可以 
将这些横向协调机制融合到现存的层级结构中去。例如，“镜像” （ mirror - im ¬ 
age ) 结构既没有拋弃职能性的部门也没有制造复杂的双重报告机制 ，却使得 
交叉职能联系更加容易 （Galbraith et al . ，1993, pp . 48-49)。在这种结构中， 
每一个职能性的部门都再分化成一系列相同的产品或商品群体。例如 ，一 
个公共福利组织可以在其职能性的群体内建立一些机构，与相应的客户群 
体（如退休年龄的客户、单亲家庭和成年人）打交道。这种安排有助于那些 
在不同的职能群体中工作的人们，确定在其他单位中与之对应的角色，他们 
实际上服务于相同的客户，促进相同的业务，或者生产相同的产品。另外一 
个不断增多的并且可以促进协调的变革是，在管理人员现有的责任上增加 
顾客服务或产品开发等责任 （ Davenport ， 1993， pp . 161-162)。 

信息技术也为高层管理提供了有利的条件，他们可以既不放弃集权控制 
又可同时利用分权的优势 （ Keen ， 1990)。当今的信息系统使得大公司或分部 
的管理人员既能够监控下属单位的运作，同时又给予他们权力、资源和独立决 
策时所需的反馈信息。换言之，使咨询顾问及其委托人受益的不是争取一致 
性的设计，而是将多样化的甚至对立的设计原则结合在一起。这样他们有时 
可以改进安排，使之最切合不断变化的组织职能的需要，对多样化利益相关者 
的要求作出有效的反应。 


自发行为及文化与行政命令 


差距分析 


揭示无效性的根源并激发变革动力的另一个途径是，提供有关行政命令 
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性行为与自发行为及其文化之间的差距 （ gap )( 配合性不足）的反馈资料 4 。 
实际的习惯、规范和信仰是通过不同人群的互动表现出来的，其中一部分人设 
立目标、制订计划、发布命令，另一部分人则将计划付诸实践。自发行为及组 
织文化的形成往往是咨询顾问甚至许多当事人没有注意到的 （Weick & 
Quinn , 1999) 0 

然而，通过细致的调查研究，咨询顾问总是能够发现行政命令与下列自发 
行为及文化之间的巨大 差距： 

• 操作目标和优先考虑的事情 
• 角色和职责的工作定义 
• 实际工作技术和程序 
• 涉及行政控制和合法标准的规范与信念 
• 非正式的奖励制度，包括关于奖励的信念和规范 
• 非正式的领导 
• 个人关系和网络 
• 对待委托人、顾客和局外人的惯例 
• 影响同伴和上级的流行做法 

自发行为可能极大地偏离组织行政所描述的行为，偏离正式的目标和程 
序。例如，管理人员声称，他们在作出重大决定之前通常都要向他们的下属咨 
询，但是从下属的汇报和其他关于决策的资料来源（如有影响的委员会成员 
名单）来看，都没有证实这一理想化的做法。 

另外一些关键过程，包括控制、奖励、监督、决策、冲突管理等，如同组织流 
行的信念和规范（组织文化）及其环境一样，都需要受到重视。雇员持有的关 
于“怎样出人头地”的信念或与“索取太多帮助”的顾客打交道的规范，可能会 
削弱组织的安全性、可靠性和客户服务的标准与质量。流行的规范和信 
仰——有时高层官员的行为——会鼓励可疑的业务实践或不道德的或非法的 
个人行为，如性骚扰。通过形成大家认为有效的重要信息而产生共同信念，会 
影响组织成员应对来自组织外部和内部挑战的能力。例如 ，一 家金融服务公 
司的雇员无意致力于改进公司的状况，却对公司的能力悲观失望，趁着“还来 
得及”的时候，四处打探接手公司的信息并且决定到别处去求职。 

收集自发行为及文化的信息 

通过对运用多种方法收集的资料作三角 （ triangulating ) 测量，从不同角色 
和持有不同观点的人们那里获得信息，咨询顾问可以深化对组织自发行为的 
理解。旨在扩大公司影响的公文或广告有助于理解公司试图在公众面前树立 
的形象，然而这些文献不能指导对自发的组织行为及文化的理解。 

有关自发行为及文化最丰富的信息通常来自于直接的观察、细致的访 
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谈，以及对现有组织记录的分析。关于流行行为及文化的信息还可以从诸 
如附录 B 中提供的测量工具或开放式访谈中获得。运用社会关系测量问卷 
还可以获得有关正在发展的社会和工作关系的资料。问卷的填答者被要求 
注明与他们有密切工作关系或频繁接触的人员姓名或职位 （Brass & 
Burkhardt ， 1993)。答案中填答者单向或相互选择的模式经过分析可以提 
供一幅关系图或简洁的网络关系统计分析结果 （ Nelson ， 1988)。也有关于 

信念、规范、价值的标准问卷，但是这些必须克服方法上的某些重大闲难 
( Denison ， 1996 ； Harrison & Shirom , 1999， pp . 263 -265 ) 0 

当受访者清晰明确地描述在一定范围的工作环境中他们怎样行动，而不 
是非常粗略地概括或表态时，开放式或半结构式访谈可以获得最有效、最可靠 
的信息。例如，为了获得一个项目小组中的劳动分工的实际情况，研究人员可 
以要求小组成员描述在项目的设计过程中每个人都干了些什么。然后，通过 
一系列事件或访谈考察其基本模式及变化，研究人员可从中得出结论。上述 
程序比下列做法更有可能获得可靠的调查结果，后者 包括： 要求成员概括在群 
体中是否“责任明确”或提些感性的问题（如 ：布 置的任务是否灵活而且充分 
考虑到了难以预见的情况？ ） 。 

另一项针对行为提出明确问题的有用技术是，要求受访者详细描述他们 
怎样对待重要事件——能够具体表现所研究行为的确切事件。例如，为了研 
究不同类型具有影响的技术运用及其结果，希尔特和洛克 （Schilit & Locke , 
1982) 要求受访者详细描述在工作中试图影响管理人员的成败事件各一例。 
用同样的方式，调查人员如果想获得有关自发的规范及沟通渠道方面的信息， 
也可以要求受访者举例说明，当下属有坏消息要告知主管或上级领导时，下属 
究竟会怎样做或怎样说？如果他们告诉了主管或组织中的其他地位较高的人 
员，这些人会怎样对待这种有失脸面的坏消息呢 （Argyris & Schon , 1995)? 

另外一个考察自发行为及文化颇有成效的方法是，从访谈和组织记录中 
收集材料，内容贯穿整个组织的某项服务、某个产品、某位客户和某种思想。 
例如，研究医院的协调机制时，调查人员可以跟踪医院给某个有代表性的病人 

进行医治的全过程-从接诊到治疗结束 （ Lynam ， Smith ，& Dwyer , 1994 ) 。 

为了研究一家工业公司的决策和工作关系，可以收集新产品从早期的设计阶 
段到投入正常生产的回顾资料。 

直接观察和分析现存资料有一个好处，即大量资料是在无反应性的条件 
下获取的，不会打扰和影响人们的行为 （Webb , Campbell , Schwarts , & 
Seechrest , 1966)。例如，通过直接观察会议到会情况或检查会议记录，咨询顾 
问可以了解到管理者指定的最为重要的事情却遭到了高级职员的怠慢。虽然 
观察可以获得很多信息，但是信度可能较低，而且通常难以量化。除非观察非 
常深人细致，观察结果必须与依靠其他方式获得的资料进行对比分析。 



4 系统配合性和组织政治 75 


评估配合性及其差距的效果 

图 4. 1表明，咨询顾问应该直接评估系统配合性的效果，而不是假定系统 
的配合性较强或整合得比较完善。任何配合性的具体形式和程度，或任何自 
发实践活动和行政命令之间的差距，都可以用具体的有效性标准来识别和衡 
量其成本与收益。以下是对正式规章制度与自发行为之间差距的评估：军需 
单位将供给储藏起来会造成损耗和成本提高，但是这种做法在单位内部有利 
于团结和鼓舞士气。在有些情况下，完全违背正式的程序可以使雇员将工作 
干得更好。例如，支持新产品的成员可能违背行政的指令和程序，捏造虚假预 
算项目而把资源转移到开发新产品之中 （Peters & Waterman ，1982) 。 

在评估配合性及其差距时需要谨慎小心，许多组织内部关系松散 （Orton 
& Weick , 1990) ，各单位甚至职能之间的联系并不密切。然而，这样的组织尽 
管结构上并非和谐一致，却能够成功地运作。管理系统上的差异还反映在这 
样一个事实上 ：不同 的分部、单位或职业群体应对不同的环境、技术或知识。 
另外，不一致的或模糊的管理系统能够鼓励创造性和技术革新。例如，为了达 
到创新目的，大学 、一 些知识密集型的公司 （Starbuck , 1992) 和学术性的机构 
经常宽容领头专家建立绝对的权威，宽容政治上的暗斗，宽容对团队和个人责 
任的模糊定义。如果委托人和咨询顾问注重创造性和技术革新，那么强行使 
系统各组成部分过于密切地结合，这种做法是极不明智的。如果用革新的效 
果和对变革的适应情况为标准进行判断，许多组织之间的合作不是太松散而 
是过于密切 （Katz & Kahn ，1978 ， p . 174)。 

最后，在评估配合性及差距时，咨询顾问应该牢记许多任务和组织的需求 
都是可以用不止一种方法来解决的。因此，在像有机的和机械的系统这样重 
复出现的组织类别当中，存在着广泛的差异 （Van de Ven & Drazin , 1985) 。鉴 
于上述理由，咨询顾问应该采用明确的有效性标准，评估系统的配合性和差 
距。然后再确诊在某个系统的组成部分或组织的构成之间的不配合是否有 
害，应该采取什么措施来改善配合性。 

权力和政治 

权力分配和组织的政治涉及权力的运用，它们是组织中最重要的固有特 
征之一。权力和影响力这两个术语是指做事情的能力，包括让那些原本不愿 
意做事的人服从指令的能力 （ Mintzberg ， 1983， p . 5) ’。政治行动指行动者或 
群体（利益相关者）在他们认为重要的领域为获得满意结果而作出的各种尝 
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试。这些行为总是力图影响预算的决定或其他资源的分配 形式； 影响组织战 
略、目标和计划的 制订； 促进或抵制人事 变革； 解决冲突和危机。 

有时，政治过程和结构成为诊断焦点，它们往往有助于明确诊断以及制订 
改革计划的背景。理解权力的构成和运用，还可以帮助咨询顾问认识到他们 
的诊断本身就是对组织的一种干涉，对于系统成员来说具有重要的政治寓意 
(参见第6章）。有时诊断的结果对一部分成员有利却对另一部分成员构成 
威胁。另外，诊断常常形成组织成员对组织变革的期待。例如，当一家公司的 
雇员担心管理层准备缩小公司规模时，公司聘请了咨询顾问来进行诊断研究。 
雇员们自然就会认为该项研究旨在维护削减措施，甚至可能要确定裁减人员 
的名单。 

政治咨询和变革 

尽管对政治过程和权力分配的理解不能直接形成改进组织的建议，它却 
能够极大地帮助咨询顾问管理咨询过程 （Greiner & Schein , 1988 ； Harrison , 
1991 ； Harrison & Shirom , 1999)。政治诊断还可以帮助管理人员确定实施变 
革的可行途径。在这种评估中，需要关于受变革影响的利益相关者的信 息：他 
们对变革的态度和倾向，他们支持或抵制变革的能力。 

细致分析利益相关者在变革中的地位，有时可以找到消解变革阻力的办 
法。例如，一项夜班计划在一家空运及船运公司遭到了一致反对。然而，当有 
足够的雇员表示愿意充当第三班工作人员从事夜间工作时 （Harrison & Shi ¬ 
rom , 1999, PP . 131-132) ，先前那种一致的反对就烟消云散了。在其他案例 
中，对利益相关者的分析将表明他们不可能配合计划好的管理变革。在这种 
情况下，对计划进行修改会使之更为切实可行。变革的可行性和适当的介入 
方式取决于更广泛的社会和组织的力量。例如，团队建设和许多其他传统组 
织建设的技术需要进行坦诚的交流和沟通，在强调地位和权威的等级差异的 
组织和民族文化中，这些技术起不到好的作用，这些技术也不适合子群体当中 
存在根本利益冲突的环境 （Cummings & Worley , 2001 ； Reason , 1984)。 

对权力分配和使用的诊断 

咨询顾问和委托人需要直接考察组织的政治后果。一些组织由于内部和 
外部有影响的利益相关者之间的冲突而陷入 瘫痪； 还有一些组织中的人们将时 
间主要花在计划和回避各种政治策略上面，结果没有时间做其他事情。然而政 
治行动也可以成为组织发展和变革的力量。组织成员可以运用权力来支持变 
革，使组织内部的许多群体和外部的利益相关者受益。例如，在许多组织中，只 
有当权的管理者说服决策人提出必须发展新计划的理由，并且努力克服反对派 
的阻挠，这时新产品和其他技术革新的计划才会被接受 （Frost & Egri ， 1991)。 
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咨询顾问只能运用具体的有效性标准，从组织内部一个特殊参与者的角 
度去评估政治活动的后果。例如，工人们与当地的政治家联合起来要求推迟 
关闭一家亏损的工厂，直至联合劳动管理委员会起草一项重组计划。如果公 
司的管理咨询顾问只着眼于寻求提高公司盈利的途径，他就会将工人们的行 
为视作损害了组织的有效性。相反，工会的咨询顾问也许会认为工人们的行 
动颇有益处，而管理咨询顾问则主要强调工作的安全性、工厂的精神面貌、公 
司在社区的地位。 

除了评估政治活动的后果之外，诊断还能够评估人们用于影响他人的策 
略 （ tactics ) ，诸如有职权的人发号施令、奖励特殊的行动、制订日程表、为他人 
确定议题等。有职权和没职权的人都要求获得更大的职权，热衷于形成联盟， 
建立人际关系，有选择地应用信息，采取威胁和强制措施，进行非正式的交换 
和交易 （ Porter，Allen & Angle , 1981 ； Schilit & Locke , 1982) 0 

在评估一项特殊的策略和其他权力运用的效果时，咨询顾问需要考虑以 
下 问题： 

• 受这些策略影响的人会作出什么反应？ 

• 这项策略的应用增加了群体之间的紧张与冲突吗？ 

• 政治交易或讲求私人关系及忠诚对提高绩效和保持高水准造成了损 
害吗？ 

• 用以解决冲突的方法是持久有效的公平方法吗？ 

在对管理结构和过程进行诊断时，经常遇到的另外一个问题是，需关注特 
定群体和个人拥有权力的程度，即具有足够的资源、知识、技能和影响力来完 
成任务。缺乏权力使个人、团队乃至所有类型的雇员（如妇女和少数族裔）很 
难影响组织的运作并完成困难的任务 （ Kanter ， 1979； Mainero , 1986)。另夕卜， 
缺乏权力会使雇员机械地应付工作，抵制经营管理方面的创新，没能发挥应有 
的生产积极性。 

要调查授权情况，咨询顾问可以向雇员询问他们对能力、自主权的感受 
以及对丁▲作、行政管理和决策制订的影响力 （Spreitzer , 1996 ； Thomas & 
Velthouse , 1990)。还可以运用为特定类型工作人员制订的调查问卷表。 
一个更强调行为的方法是在重要事件中考察雇员的行为 （Bowen & Lawler , 
1992) 。例如，迈勒诺 （ Mainero ，1986) 要求受访者描述当他们发现自己在工 
作上依赖于别人，面对这种令人沮丧的情况他们做些什么。还可以考察群 
体或组织进行授权的条件，包括权力委托、减少直接控制、获取信息和所需 
资源、规范的支持、运用奖励和控制制度鼓励雇员作出正确的判断和发挥积 
极性 （Brass & Buckhardt , 1993 ； Ibarra , 1993 ； Spreitzer , 1996)。 

在评估授权情况时，咨询顾问和委托人需要以明确的有效性标准来权衡 
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成本和收益，这些都与委托人和其他利益相关者相关。例如，授权给在一线工 
作的雇员可以提高服务质量和产品质量，但是同时增加了人事选拔、培训和工 
资待遇的成本。此外，雇员有理由担心授权他们完成更复杂的任务会在工资 
不变的情况下增加工作强度和责任，并且还为管理者提供了裁减人员的理由。 

对权力和政治的调查 6 

收集关于权力及其影响过程的可靠信息是对组织咨询顾问的一项挑战。 
首先，他们需要确定哪些人和群体的行为会对咨询过程和所研究的特征产生 
影响。除了高层管理人员之外，利益群体（利益相关者）会随着部门、职业、等 
级和社会特征（如性别和民族背景）不同而变化。与一个问题——如销售工 
作的重组——有关的行动者会有别于与另一个问题——如预算的分配——有 
关的行动者。在调查人员确定了主要问题和行动者之后，就可以进行利益相 
关者分析（参见第2章和本章末的练习 4) ，用图绘制每个问题的关键行动者， 
他们的地位，他们之间的合作及其他联系，他们的相对权力、行动能力及其行 
动可能产生的影响。 

由于政治权力和组织中的政治具有敏感性和非正式性等特点，很难在活 
动中直接进行观察。因此，咨询顾问和研究人员往往调查那些公开表明权力 


的现象，如表 4. 2所示。 

表 4. 2谁有权力 


指标和引导性问题 

研究方法 

资 源：什 么样的资源对成员最为重要 

资金、设备、人员、信息、知识？谁获得了不 

相称的分配？什么单位或什么工种的报酬 

和利润特别丰厚？ 

对主要资源及其分配进行观察或访谈;考 
察预算的分配和薪水状况 

谁控制资源的获取和分配？ 

考察组织结构图和工作 记录； 咨询消息灵 

通人士 

中心 地位： 哪些技术和行政管理过程对日 

常工作至关重要？什么是成功的关键？谁 

具有影响力并参与其中？人们向哪些人或 
群体寻求重要信息、建议和帮助从而影响 

重大决策？ 

对单位领导进行访谈，研究组织结构图、工 
作记录，分析访谈和专题讨论会的报告，它 

们涉及故障检测、危机、失败和成功等内 
容;通过访谈和问卷调查考察网络联系；就 

自发行为和日常程序进行访谈调查 

谁负责与具有影响的外部组织和群体联 

系？谁占据着重要网络的中心地位？ 

访谈,考察组织结 构图； 问卷调查单位领导 

与外部的联系和网络联系 
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续表 


指标和引导性问题 

研究方法 

不可替 代性: 谁被认为是不可替代的？ 

对消息灵通人士进行访谈;对相关单位的 
人员进行问卷调查 

结 构:谁 在这个层级制度中占据高位（头 
衔）？ 一个人有几个头衔（角色）？高层人 
士拥有多少所有权？ 

考察组织结构图、报告和记录 

参与和影响 决策: 谁参加关键的正式和非 
正式的讨论会？谁能接近高层决策人士？ 

考察组织结构图、工作记录、关于决策团体 
成员的报告;观察参与 情况; 就途径和参与 
情况进行访谈 

谁的观点主宰着重要决策？在权力争斗和 
冲突中，谁占上风？ 

从文献、新闻报道、访谈调查和专题讨论会 

等材料中分析决策 

组织成员向谁要求项目开发、职业发展的 
资助？ 

分析访谈调查和专题讨论会中关于个人和 
项目成败的资料 

象征符 号：什 么是地位和权力的主要象征 
(如头衔和办公设备）？谁展示这些象征 
符号？ 

观察地位象征的性质、应用和分配;对消息 
灵通人士进行访谈 

名誉: 哪些群体、单位和个人被认为特别有 
权力？ 

问卷调查组织成员，了解声望排序;访谈调 
查;观察某些个人或群体受到重视和尊重 
的情况 

人们加入哪些单位会获得很快的提升？成 
员试图与谁建立联系？想给谁留下印象？ 

访谈;考察行政人员的职业生涯轨迹以便 
发现提供最高收入的单位 


在某个议题或领域（如影响预算的分配）掌权的人士可能在另一个领域 
(如制订长期的战略）缺少权威。虽然一些研究报告宣称，不同权力测量方法 
具有一致性 （Brass & Burkhardt , 1993； Pfeffer , 1992) ，但是最好使用多种测量 
方法和资料收集技术来对权力进行评估。如果所测量的权力级别有差异，调 
查人员就需要获得补充信息来确定某些测量方法会不会是无效的，或者组织 
中可能存在着几种不同的权力基础。另外，最好使用专题测量法 （ Issue - spe ¬ 
cific measures ) ( Enz ，1989 ) ，同时辅以普适的总体指标。 

有些作者制作出了标准问卷来确定拥有权力的群体或个人，勾勒出联盟 
的轮廓，描述具有普遍影响的策略，测量权力的分布。许多这样的调查问卷都 
运用了规范的技术，受访者将其他群体或个人的权力按大小顺序排列出来 























80 


万卷方法 


组织诊断——方法、模型与过程 


( Moch , Cammann & Cooke , 1983 ； Nelson , 1988)。在有 _歹1| 同伴的权力或影响 
时，受访者一般都没什么困难。然而这样的研究资料通常不能独立地生效 
( Pfeffer , 1992) 0 

如表4 . 2所示，众多定性的和非介入性的 （unobtrusive ) 技术可以补充和 
替代有关政治行动者的权力的问卷调查资料。三角测量可以克服一般测量方 
法的局限。表 4. 2中列举的策略和方法也提供了权力运用和权力分配方面的 
资料。例如，如果咨询顾问观察重大决策的讨论会，他们就可以获得珍贵的资 
料，了解到组织成员怎样对待差异和解决冲突，以及高级行政管理人员在何种 
程度上与其下属分享权力。 

不幸的是，难以观察到许多有影响的权力形式，尤其是那些人们认为不合 
法的权力。例如，联盟的形成、议程的制订、操纵的实施及非正式的交易，这些 
都可以隐藏在那些显示按组织理性程序作出决定的话语背后。试图理解组织 
中政治上真实的自发实践，调查人员必须仔细研究组织的文献，记录组织成员 
之间的互动模式，仔细听取知情人提供的信息。为了获得有关权力影响过程 
的资料，咨询顾问应该经常依赖访谈、焦点小组或一般会议及专题讨论会。咨 
询顾问可以让组织成员详细叙述重要事件，包括组织的成功经历，组织过去解 
决问题和应对危机的方式，新的观念和建议的形成等。在叙述中，成员当然会 
美化他们自己及所敬重的人的行为，同时可能对自己轻视的人的缺点夸大其 
辞。然而，当带着对这些可能性的敏感进行访谈和小组讨论时，可以获得组织 
成员对于政治过程、主要政治人物、现行有影响的策略等问题的深刻见解。为 
了进一步理解不依赖于特殊成员认知的权力关系和过程，咨询顾问必须多方 
求证并核对成员的报告和其他信息。 



习 


评估配合性 

在开始做这个练习之前，你可以根据前面有关组织或收集组织基本信息 
的知识，做几次普通定向访谈（参见附录 A ) 。在一张大的新闻用纸上或者用 
一 张电子数据表，制作一个矩阵，在行和列里列举全部7个系统组成部分，再 
将输入（资源）划分为3 类：人 （人力资源）、知识和信息、物质资源。这样形成 
一个9 x 9矩阵。针对对角线上的每个项目提出 问题： 每行上面的内容（如，人 
力资源）与每列上面的内容（如，知识和信息资源）配合性如何？为了使这些 
问题更加具体，可以考虑使用表 4. 1中关于配合性的问题，在表中虽然没有问 
题，你自己可以设问。例如，雇员（人力资源）具有完成任务所需的知识吗？ 
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如果没有，他们能够获得吗？记录你的矩阵中每对内容的配合性程度。明确 
你估计配合性的标准。完成对整个矩阵的考察后，注明两个配合性较差的案 
例，它们似乎可以造成最严重的无效性结果或者严重地限制有效性的发挥。 
你对无效性和有效性的标准一定要清楚。就两个案例写一份报告，说明缺乏 
配合性的性质及影响，对提高配合性提出建议。 

自发性实践 :奖励 

对一个部门或分部的一名领导和至少一位下属进行访谈。列出关于奖励 
及其与单位其他特征的关系的一系列具有引导性的开放性问题。除了你自己 
的问题之外，还可以使用附录 A 中普通定向访谈中的问题。访谈要涉及以下 
问题，并且在你的报告中逐个加以 讨论： 

• 行政奖励和惩罚的主要形式是什么？在实际运用中，其他奖励和惩罚 
形式有哪些？ 

•什么样的行为会受到奖励和 惩罚？ （具体说明） 

• 什么样的行为受到鼓励和限制？（考虑努力工作与松懈懒散，对上级 
和同伴的忠诚，承担风险，发挥主动性，形成新观点，在单位内外与他人 
合作） 

• 给予个人的奖励是一样的吗？或者说人们获得了令他们感兴趣的不同 
类型的奖励吗？（例如，某人希望获得奖金，而另一位希望在工作的同 
时有机会拿到学位） 

• 以下因素怎样影响当前的奖励制度 ：同伴 、主管、较高管理层及劳动 
合同？ 

如果你获得了足够的资料，请对当前奖励制度与其他系统组成部分之间 
的配合性进行评估（参见表 4. 1 ) 。 

行动的权力 

使用至少两个表 4. 2中列举的方法，确定哪些人在一个组织的某个下属 
单位中（如某个分部或部门）具有最大的权力。对他们当中至少两人就单位 
所面临的重要问题或挑战进行访谈，或采用其他方法，搞清楚他们是否具有解 
决问题所需要的资源，如果没有，具体说明他们采取行动所需要的资源，说明 
怎样做才能帮助他们获得所需资源或者以其他方式来解决问题。 

利益相关者分析 

和一名管理人员或组织的权威人士交谈，他能够描述组织内外可以直接 
参与某项特定干预行动的个人和群体，而这项干预行动被管理层视为可以帮 
助解决问题或提高有效性的一个步骤。确认其他有影响力的群体，他们会间 
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接地受到决策的影响。要求管理人员描述这些利益相关者对干预行动有可能 
作出怎样的反应，对于类似的行动他们过去的反应是怎样的。要求管理人员 
评估每位利益相关者的权力，以及他们支持或反对干预行动的能力。用表格 
组织材料，每位利益相关者占一个横行的位置，在纵列中概括利益相关者的利 
益，他们在干预行动中的地位、他们的权力、行动能力、对组织有可能产生的影 
响 （ 按强、中、弱的顺序排列）。写一份总结报告描述你的访谈，叙述当前对于 
干预行动的支持力量和反对力量之间的对比状况，根据表中显示的力量状况， 
提出切实可行的改进措施。 


注释 

1参见哈里森和希尔姆 （Hanison and Shirom , 1999 ) 关于咨询顾问对变革设计的贡献的 
讨论 。 

2由格斯霍尔和巴特莱特 ( Ghoshal and Bartlett , 1990) 最初阐述的这种方法涉及跨国公司的 
战略性业务单位。公司总部将它作为半自主的投资中心。 

3以下有关横向协调的讨论吸取了加尔布雷斯 （ Galbraith , 1977, 2002 ) 和加尔布雷斯等人 
(Galbraith et al . ,1993) 的成果。 

4有关行政命令和自发行为之间差距的分析，还可参见 Weisbord ,1978 ； Harrison and Shriom , 
1999, pp . 61-65, 235-243。 

5 关于权力和政治的诊断的进一 ■步 讨论，参见 : Hanison and Shirom ，1999， pp . 1 10-142 ； Pfef - 
fer ,1992 0 

6 这一部分主要吸取了费弗尔 （ Pfdffer ’ s , 1981， pp . 35-65) 有关评估权力的讨论。还可参 
见： Finkelstein ，1992； Pfeffer ，1992。 




环境关系 



本章介绍了诊断组织与环境关系的3项分析技术。决策人员可将这些技 
术作为设法改善组织在其环境中的战略地位的工具。本章还探讨了深度访谈 
的程序，以及收集关于环境关系资料的其他方法。 

全球化、中国的工业化、萧条与复苏、欧洲共同体、新的数字化技术、医疗 
保健部门的财务改革、恐怖主义与反恐、无纸化办公、变化中的生活方式、疯牛 
病等，大众传媒列出了不胜枚举的急剧变化的社会发展，这些都挑战着当今的 
组织并且不时给它们制造难题。诊断咨询人员可以为组织运作作出重要贡 
献，帮助决策人员认识关键的外部条件，评估当前处理环境关系的策略，找到 
改进这些策略、提高组织竞争地位的方法。这一章介绍了这类诊断环境条件 
和关系的方法。管理人员还可以在没有咨询顾问帮助的情况下，自己运用这 
些诊断来改进决策和计划。这里所探讨的诊断模型和技术最适合整个组织或 
具有半自主权的组织分部，也适用于具有较少自主权的单位。单位的自主权 
越少，它在一个较大组织内部所处的环境中就拥有越多的其他单位，包括与之 
级别相同的单位和高级管理部门。 

诊断指南 

许多分析模型和技术已经得到改进，用以指导评估组织外部的关系 1 。咨 
询顾问可以运用这些技术和框架调查许多实质性的问题。咨询顾问若运用 
“凸出形象 （ sharp - image ) ”的方法，就会注重某些组织与环境的关系，它们对 
委托人所介绍的问题和需求产生了直接的影响。进行综合诊断或支持战略规 
划的咨询顾问会观察许多外部条件及组织与环境的关系。以下的讨论将介绍 
3种技术，并说明这些方法的应用范围和领域。 


环境关系评估 

环境关系评估 （Environmental relations assessment , ERA ) 构架包括以下6 
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条诊断原则，咨询顾问和组织成员可以把这些原则运用于营利性组织和非营 
利性 组织： 

1. 在委托人组织（或单位）的任务环境中确认关键的条件。对于组织具 
有决定性影响的条件包括市场、整个行业和部门的条件、科技条件、劳动力数 
量、法规和竞争等。例如 ，一 家从事风力发电和某他环保型能源生产的公司， 
它的主要条件包括产品市场，竞争，潜在技术，影响价格以及更加清洁的能源 
传递的政府调控，生产和运输设备的成本及可靠性，公司从中招募员工的人才 
市场等。受到公司运作的影响并试图影响公司运作的外部利益相关者 包括： 
环保组织和政治团体，他们支持或反对占用某个特定的地点从事生产（如风 
力涡轮机组）和传输（如电线）；还包括一些关心少数人群体、就业和雇员健康 
等非环境问题的国家机关、公共利益群体。公共机构和服务组织尤其承受着 
外部管理和担保团体的压力和限制。 

2 . 具体说明与委托人组织相互作用的主要组织、其关系的主要特征，具体 
说明最具有影响力的外部组织提出的要求和限制。外部组织包括供应商、产 
品和服务的消费者、监督和管理团体、工会、竞争对手、社区和利益相关者、非 
管理业主（如股东）。与这些组织（或群体）的结构关系既有竞争也有合作，还 
有等级关系，如监督权和所有权。应该列举最具影响力的外部组织，以及他们 
提出的主要要求和限制。为了评估外部组织的权力，咨询顾问可以考察委托 
人组织在重要资源方面对外部组织的依赖，以及外部组织对委托人组织的依 
赖。对资源的依赖赋予供应商对需求者拥有一定的权力 （Pfeffcr & Salancik , 
2003)。考虑环境资源流通的充足性也是十分重要的。 

3. 注意与外部联系的主要单位和个人。除了注意职能上的正式责任之 
夕卜，如战略的形成、销售、公共关系、资金的募集、人员的招募等，咨询顾问还可 
以考察哪些个人或群体在实践中充任了这些角色。如果对处理重要的外部关 
系尚有困惑或不同意见，责任结构示意图（参见第4章）那样的技术或许会有 
所帮助。 

4. 考察当前对外部问题和需求的反应。组织会对来自外部的压力作出反 
应：或 者回避，或者作出内部调整，或者介入环境以减轻压力、降低来自外部的 
要求 （Pfeffer & Salancik ，2003) 。在上述各种类型中，有许多可能的选择。回 
避的技巧包括仅仅忽略外部的要求，推迟 行动； 主要通过象征性行为对压力作 
出反应，例如，重新命名现有的活动来适应新的要求，或者设立一个委员会负 
责一个问题却不赋予该委员会实质权力来改变事态。内部调整包括满足外部 
的要求却不影响组织的日常 运作； 在人员配备、工作进度、为应付外部要求和 
资源变化而开展活动等方面作出临时的或阶段性的 调整； 监控外部发展以减 
少意外并加强 计划； 重新设计结构和过程使之适应环境的突然变化（参见第4 
章）。例如，一个小型学院的领导可以对学生计算机培训需求的增加作出象 
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征性反应，宣布远期的实验性课程修改 计划； 比较具有务实倾向的反应可以是 
增设计算机技能的高级课程，或者在现有课程中补充电脑培训的内容。 

与这种内部调整形式相反的是，组织采取如下方式干预环 境：政 治行动 
(如游说），借助经济力量（如要求想和他们做生意的供应商降低价格），利用 
广告刺激消费需求和欲望，与其他组织建立短期或长期联盟，改变产品和服务 
的构成以进入新的环境领域。 

在这些不同反应中作出的选择可以反映一个组织在成本、利润之间进行 
的理性选择，还反映出组织过去的工作情况、政治活动和普遍信仰。组织对于 
运作中出现的衰退现象所作出的反应，很好地体现了信仰和规范的作用 （Ford 
& Baucus , 1987)。决策人员偏向于忽视这些衰退现象而越过这段时期，也可 
能作出渐进式的调整，或者采取战略性的行动改变内部或外部条件。在这些 
措施中作出选择将反映出决策人员对以下问题的 判断： 衰退期有可能持续的 
时间，严重程度，形成原因，组织度过衰退期的能力，采取战略行动扭转趋势的 
能力。 

5. 评估当前对环境反应的有效性。理想的情况是，咨询顾问和委托人都 
用一致赞同的有效性标准来评估当前的内部调整和对环境的干预。在上述小 
型学院的案例中，没有额外的计算机培训经费，因此它的成本只有通过增加各 
项收人来平衡。根据预算，增加一些计算机课程除了满足当前学生的需要之 
外，还可以吸引其他学生选修，这比在现有课程中引进计算机培训将更为有 
效。选课的费用可以增加总收入，而为现有课程配置和购买计算机设备与软 
件只会增加开支而不会带来收入。 

列举在表 2. 1中的系统资源和配合性标准可以作为评估组织努力处理好 
外部关系的标准，这些标准注重所获资源的数量和质量，注重组织对于外部变 
化的配合能力。尤其重要的是组织战略地位的标志，这包括各项收入的变化、 
市场份额、外部评价和声誉。另外，有效性可以根据创造有利的外部条件的能 
力来界定。 

咨询顾问在评估处理环境关系的策略时，还可以以策略对内部过程的影 
响为根据。例如，一个组织所使用的策略如果限制了外部对工作流程的干预， 
那么其日常工作更容易幵展，并且还可以实现代价不大、形式不太复杂的合 
作。如果外部力量造成了持续的问题和危机，或者定期地扰乱了组织的主要 
构成，那么当前作出的反应就是不恰当的。其他策略无效的现象包括因为外 
部压力而产生的严重的内部紧张和冲突，依赖权宜之计来推迟处理来自外部 
的威胁。 

6 . 探索改进环境关系的管理办法。在建议实行深远变革之前，咨询顾问 
和委托人应该首先考虑改进当前工作的方法或施行渐进式改革以帮助管理外 
部关系。例如，一个国家公园在旺季越来越拥挤，那么它就可以增加需要预定 
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的露营地，或者在白天拥挤的地方限制人流量。 

如果不能通过渐进式改革来提高有效性，就得考虑进行战略变革。组织 
可以使用重新设计核心过程的方法，或通过改变产品和服务的构成，或改变竞 
争平台（如服务与价格），用以挺进新的业务领域或市场。例如，一所面向公 
共保险病人的市政医院，可以在自费部向无权享用医院服务的病人提供化验 
或诊治。 

为了使改进外部关系的建议更加切实可行，咨询顾问需要仔细听取组织 
成员的意见，因为正是他们将要负责实施这些建议。重视参与行动者所关心 
的在实施变革中可能遇到的障碍，这一点十分重要。战略变革之所以尤其难 
以完成，是因为它需要投人大量的时间和资金，常常会出现意外或事与愿违的 
结果，它影响到并非变革直接目标的系统构成和子构成。因此，咨询顾问和管 
理人员必须重视组织在变革方面的准备工作和实际能力，仔细权衡组织所获 
得的预期收益与潜在的成本及消极后果。 

环境关系评估 （ ERA ) 的优点在于它具有广泛的实用性，可以明确评估当 
前对待外部要求的处理结果。另外，环境关系评估使得咨询顾问重视给委托 
人组织造成工作困难的具体的外部要求和发展。这项技术的缺陷在于，对于 
公司和许多非营利性组织所处的竞争环境缺乏明确的关注，另一个缺陷是仅 
仅着眼于当前的状况 2 。另外，环境关系评估的复杂性使得评估非常耗时，并 
在诊断过程中造成了与组织成员关系的障碍。以下讨论的两项技术将对这些 
不足之处有所弥补。 

通过 SWOT 进行竞争战略分析 

对竞争优势的研究成为许多战略规划技术的中心 3 。这些技术将组织的 
战略优势归因于一些与众不同的能力 ：推出 在价格、质量、服务范围方面都优 
于竞争对手的产品和服务。许多公共部门和一些私人组织都享有有利的环境 
地位，因为他们是某种产品和服务的独家的或占主导地位的供应者。然而，公 
共组织数量的增加，在资金、客户、公众支持等方面都与其他公共机构或私人 
组织展开了竞争。结果，竞争战略分析除了与公司和非营利组织有关之外，也 
变得越来越与公共部门的组织有关了。 

受到普遍欢迎的 SWOT 技术（参见第2章）力求在组织能力（优势与劣 
势）和环境条件之间（机遇和威胁）之间进行最佳匹配。图 5. 1是安德鲁斯 
(Andrews , 1980 ) 和其他人设想的以 SWOT 为基础，对战略规划所作的一个图 
式总结。 

威胁被定义为对竞争地位的威胁，机遇是组织可以利用的形势，用以提高 
竞争优势或消除威胁。在一个总体环境中，潜在的威胁和机遇的重要因素包 
括政治、经济、社会、技术在当地、整个地区、全国、世界范围这些层次的发展。 
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图 5.1 战略规划模型 

这些因素可以在任务环境中形成许多极其重要的条件，包 括：对 产品或服务的 
需求，对组织行动的支持和合法化，人力资源和物质资源的流动，成本、工作过 
程和其他工作条件。通过指明社会、文化、政治诸领域发展所具有的虽难以测 
量却影响甚大的潜在作用，行为科学咨询顾问有时可以对外部发展分析作出 
重要贡献。 

公司的任务环境特征影响了对消费者、顾客和资源的竞争。技术分析工 
具 （ Porter ，1988 a , 1998 b ) 专门用来分析公司的竞争环境。第2章介绍的系统 
模型和其他一些流行的诊断模型 （Harrison & Shirom , 1999,第4章），可以指 
导对公司任务环境其他特征进行分析。这些模型还可以构建对非营利组织任 
务环境的分析。 

组织的优势是指增强竞争优势或者具备竞争潜力的能力。组织的劣势是 
指功能性问题或对能力的限制。这些劣势及资源的限制会降低组织的竞争地 
位，或妨碍组织抓住市场机遇。 

通过组织优势与环境机遇的对比，决策人员可以认清一个组织的独特能 
力。考察支持战略决策的有效资源，有助于对战略决策能力的分析。审视金 
融、管理、技术、知识和政治能力，以及一些功能领域——如人力资源管理和市 



机遇与资源的 
最佳匹配 











88 


万卷方法 


组织诊断——方法、模型与过程 


场营销的能力，也是十分重要的。一些工业公司可以在其中展示独特能力的 
功能性领域包括 ：技术 和开发，产品的设计、生产和分配 （ Porter ，1988 b )。 咨 
询顾问及其委托人在认识组织的潜在能力时，尤其不应该局限于当前的活动。 
组织的潜力包括技术革新和学习能力，它可以被转化成新的产品和服务。同 
样，进行评估时应该考虑到提高组织能力和克服组织劣势的方方面面。例如， 
考察培训和其他人力资源管理功能对于战略规划的贡献。 

在评估内部和外部条件之后，管理人员和咨询顾问可以在外部机遇和组 
织资源及能力之间进行最佳匹配。对于这种匹配的认同会导致商业战略的抉 
择，尤其会导致与下列因素相关的决 定：期 望的产品构成、服务、市场，成本竞 
争方式，区别产品属性（如质量和易接受性）的方式 （ Porter ，1988 a ) 。 

SWOT 分析可对战略发展作出贡献，它帮助决策人员及其咨询顾问开发 
额外的盈利产品或服务，使组织可以比竞争对手投入更低的成本或达到更高 
的质量。例如，假定一家建筑公司最近正致力于为一个商业企业设计厂房和 
仓库。虽然公司对这一类的设计非常专业，并且大部分收益也来自这类服务， 
但是这个领域的竞争非常激烈，而且愈演愈烈。相反，这家公司在退休设施 

(retirement facilities ) 设计方面具有独特的能力-这种设计目前只给公司带 

来了小部分收益，但是它却有很大的增长空间。对于这一独特能力的认识使 
得公司的发展转向一个以前被忽略了的市场领域。 

如第2章中所提到的， SWOT 框架可以进一步扩展，进行更加广泛的组织 
与环境关系的系统取向诊断。为此，威胁被定义为包括产生和有可能产生损 
害有效性的任何情况，它们将导致重要的系统输入、输出或产量的下降。机遇 
包括战胜威胁，促进资源流动或提高有效性的任何条件。除了具有直接提高 
战略地位的特征之外，组织的优势还被定义为包括促进有效性或具有促进有 
效性潜力的全部成功因素。相应地，组织的劣势包括削弱有效性的所有内部 
力量，以及妨碍组织有效运作的各种阻力。 

当 SWOT 分析旨在加强商业战略规划时，一般都由市场营销、行业分析、 
商业决策等领域的专家们来完成。管理变革咨询顾问可以方便地进行系统取 
向程度更大的 SWOT 分析。任何一种类型 SWOT 分析的结果都可以为委托人 
的战略规划决策提供帮助。组织成员也可以应用 SWOT 进行自我诊断，还可 
将其用于以委托人为中心的咨询——改进过程。 SWOT 概念的简洁性使之适 
合这种共同参与的过程。然而参与 SWOT 研究的人员可能缺乏评估外部发展 
所需的专门知识。另外，他们很可能在外部条件的性质及其对组织的含义等 
问题上持有不同意见。因此，以委托人为中心的 SWOT 讨论会很难就一些问 
题达成一致，如某项发展是形成了威胁还是创造了机遇，它会产生怎样的影 
响，组织该如何作出最佳反应等。对战略发展感兴趣的咨询顾问和委托人还 
应该牢记系统战略规划的局限性 （ Mintzberg ，1994 ) 。在许多成功的公司，战 
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略的形成只有较少刻意追求和计划性的成分，它更具有自发性，而不是一个证 
明像 SWOT 分析和开放系统计划这些技术的高度分析的过程。 

开放系统计划 

开放系统计划是一种以委托人为中心的诊断性的干预活动。开放系统计 
划的参与者由某个组织或部门的成员组成，他们有职责和权力参与战略决策 
的制订与计划。咨询顾问协助和引导讨论的进行，作记录和总结，进行反馈， 
但不对诊断的内容和计划给出具体指令。如果组织成员熟悉 SWOT 的背景知 
识和操作方法，也可以自己加以运用而无需外部咨询顾问的帮助。以下是开 
放系统计划的几个主要步骤的总结，包括了在计划过程中对参与人员的 
指导 4 : 

1. 分析当前的环境条件。制作一张图，包括任务环境中的外部条件、群体 
和组织，由这些力量构成的要求、问题和机遇。 

2 . 分析当前对环境的反应。描述组织处理这些环境要求和条件的方法。 
考虑所有重要的环境任务的执行情况。 

3. 分析实际优先考虑的事情和目的。通过观察当前对环境和组织的内部 
特征（结构、过程、文化等）的反应，界定当前的目标、价值观和首先考虑的事 
情。如果有可能，在组织的指导任务方面达成一致。 

4. 预测趋势和状况。预测在未来的两年至五年中外部条件可能出现的变 
化。评估如果组织仍然使用当前的环境对策，组织的未来会怎样。 

5. 定义一个理想的未来。构想一个理想的未来状况，展望组织目的及优 
先考虑的事情、外部条件和环境对策可能出现的变化。 

6 . 比较当前的状况和理想的状况。根据预计的发展趋势，说明在目的、外 
部条件、组织反应等方面，当前状况与未来状况之间的差距。这些差距可以被 
看作是组织实际发展与自己的意愿之间的差距。 

7. 确定优先考虑的事情。将理想状况与现实状况之间的差距作为首先考 
虑的事情。确定意见一致的范围，弄清在价值观、优先考虑的事情和目的方面 
的不同意见。 

8 . 策划适当的行动。策划方法指向一致认可的未来状况，缩小在以上第 
6点和第7点中指出的最重要的差距。策划即刻行动或在未来半年至两年中 
的行动。考虑通过这些行动要使不同的意见达到统一，为后继行动和更新计 
划制订时间表。 

像其他以委托人为中心的诊断干预行动一样，开放系统计划可以在委托 
人组织中促进决策的作出和学习能力的提高。另外，像其他一些受欢迎的合 

作方法—*样( Jimenez，Escalante & Aguirre-Vazquez , 1997 ； Weisborrl , 1988 ), 
开放系统计划鼓励展望组织的未来，对环境采取主动积极的态度。然而，开放 



90 


万 卷方法 


组织诊断——方法、模型与过程 


系统计划具有以委托人为中心的诊断（参见第1章）所存在的诸多不足，仅仅 
只能适用于以下情况 ：参与 者具备团队工作技能和掌握建设性地解决问题的 
方法。这是进行这类分析并作出决策所必需的能力。 


诊断方法 


资料收集 

直接调查 


如果可能，咨询顾问应该像从组织内部获取信息一样，直接从组织环境的 
成员中获取资料。对于环境的直接调查有助于组织成员从环境中强势群体的 
角度来看待自己组织的优势与劣势 （ Morgan ， 1988)。咨询顾问可以访谈重要 
的代理人、顾客、竞争对手及利益相关者群体的代表。例如 ，一 名咨询顾问可 
以访谈一位环保组织的领导，后者反对委托人组织扩建工厂厂房。还可以就 
某些主题向外部专家进行咨询，如组织所在的行业的现状。 

案例8表明，对组织外部的人员进行访谈有时能够明确组织与环境的重 
要关系，并且为改善这些关系作出努力。 

[案例8 ] 由于组织诊断的一部分是关注质量的改进，一家高科技 
公司的人力资源专家邀请了一些重要客户评估公司的运作情况。对客户 
的访谈涉及他们参与产品开发的情况，对产品发售之后的服务情况和所 
获支持的评价。从这些访谈中获得的反馈可以帮助公司内部的直线经理 
(line managers ) 理解质量管理的重要性，并促使他们进 一 步改善产品开 
发、市场支持和售后服务等方面的工作。 

关于外部情况和关系的有效信息还可以从新闻报道、商务出版物、标准普 
尔报 ■告 (Standard & Poor ’ s ) ( Kinnear & Taylor ，1995 ) 以及组织文献 ( Stewart ， 
1992) 这样的信息渠道中 获得； 从世界互联网中也可以得到许多信息。除了 
商务环境信息之外，还可以从文献中了解诸如健康、社会服务、教育等部门的 
情况，而许多公共组织和非营利组织就在其中运作。咨询顾问应该密切注意 
信息来源，无论是网上还是铅印出 版物； 记住信息的传播目的也很重要（如： 
公共关系、市场营销、科学研究、政府机构的评 估）； 咨询顾问还可以就行业或 
技术的状况等问题向外部专家 咨询； 补充信息还来自于诊断之前或诊断过程 
当中，那些为委托人组织所进行的市场研究和商业策划研究。 

间接调查 


不幸的是，一些实际的约束和限制以及委托人的小心谨慎往往妨碍了与 
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委托人组织以外的人员直接接触。在这种情况下，咨询顾问收集环境关系方 
面的资料，主要是通过对高层管理和其他负责处理具体外部关系（如销售、公 
共关系、客户服务、筹款）的行政人员进行访谈。这些访谈包括附录 A 中第 
IV 、第 V 、第 X 部分列举的问题，这些问题能够使组织与环境的配合性凸现 
出来。 

构建一个访谈指南 

有经验的调查人员在半结构式访谈中，不是预先准备好具体的问题，而是 
以访谈指南为基础，收集环境关系以及其他系统特征的资料。访谈指南罗列 
了将要调查的主题，访谈员可以就每一个主题构建相关的问题，以反映委托人 
组织的特殊情况；访谈指南还使访谈员有机会考虑先前的回答。因此，访谈指 
南既具有灵活性，又能保证访谈内容包括主要的话题。然而，考虑到不同的访 
谈和访谈员之间的较大差异，因此访谈指南比标准化问卷的信度要低一些。 
使用访谈指南还要求访谈员比使用结构式访谈具有更多的技巧。 

下面举例说明环境关系评估访谈指南的主要 标题： 

1. 市场或本领域重要的外部条件 

2. 主要外部组织，关系类别 （ 纽带、竞争与合作、资源依赖） 

3. 主要单位，负责外部联系的人员 

4. 当前的问题、要求和机遇的处理 

5. 当前行动的有效性，包括有效性标准的具体化 

6. 改善当前环境管理的方法 

指南中的每一个标题都能分解成一些子标题，以覆盖特定的主题。例如 
第4条和第5条可以像以下这样具 体化： 

4. 当前的问题、要求和机遇的处理 

4. 1 具体的行动-详细描述。谁做的？做了什么？（调查内部调整行 

动、干预环境的 行动； 渐进式的行动与战略行动） 

4 . 2 其他行动（如你的团队是否进行了其他尝试来减轻压力/转移批评/ 

预见发展等？） 

5. 当前行动的有效性 

5. 1 行动的外部效果 

5. 1. 1 对于外部有关人员、情况的影响（如 x 对你采取的措施作出怎样的 
反应？） 

5. 1.2 有效性（使用受访者所建议的有效性标准，如这些措施提高了你的 
销售收入吗？） 

5. 2 内部组织的效果（查明这些反应所带来的可感知的影响，是否产生预 
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期结果，对受访者来说他们取得了怎样的成功，成功对他们意味着 
什么？） 

5.3 策略和效果的变化。过去用相同的方法解决过类似的问题吗？改变策 
略之后情况怎样？（查明策略的变化、对待环境的立场、不同的影响） 

在咨询顾问运用访谈指南的时候，他们必须对可能超出指南中主题范围 
的回答有所准备。在访谈中，他们按照给定的顺序记录答案。以后他们可根 
据指南中的主题对答案进行重新组织。 


万卷方法 


问卷调查 


一些标准化问卷包括对于外部关系和情况的可靠的结构式测量方法，这 
些测量方法有利于一个大型组织内部各单位之间或组织与组织之间的相互比 
较。例如，“组织评估目录 ” （Van de Ven & Ferry ，1980 ; 本书附录 B ) 包括对所 
观察的环境的可预测性测量 （Van de Ven & Ferry , 1980, pp . 241-258) 和对外 
部组织依赖的测量 （ Grescw ， 1989)。“组织评估目录”中的许多条目均可用于 
营利性和非营利性组织。“国际组织观察 ” （the International Organizational Ob ¬ 
servatory ,Heijltjis , 2000 ； Heijltjes & van Witteloostuijin , 1996 ) 这项测 J 量 丁-具旨 
在对欧洲的商业公司进行比较，包括了解组织之间相互联系的方式（如合资 
企业、持照经营、特许经销）、市场状况、预期的外部发展和反应、整体的竞争 
地位、主要产品的竞争地位。“国家组织调查 ” （the National Organizations Sur ¬ 
vey , Kalleberg , Marsden , Spaeth & Knoke , 1996 ; 本书附录 B ) 包括广解雇主为 
了获得和培训新工人而与其他组织相互交往的方式。这些测量方法虽然有 
效，但却不能提供通过访谈或运用专门为委托人组织定制的调查问卷所获得 
的大量有价值的资料。 

分析和反馈 

资料的分析和解释 

具体说明环境条件、战略与组织设计特征之间相互联系的一些模型，可以 
帮助咨询顾问考察外部条件与委托人组织特征之间的配合性。例如，咨询顾 
问可以评估协调机制对于充满活力难于理解的环境条件是否合适。有些组织 
面临难以预测的环境（如生物恐怖主义的威胁）或难以理解的任务（如解决社 
区冲突），它们与可以预测环境的组织相比，需要更多地使用复杂的、横向的 
协调机制和有机的行政管理系统。 

另外一个分析方法涉及考察环境关系评估指南第4条中每一项应对策略 
的运用和结果。这样一来，咨询顾问可以发现能使当前的策略变得更为有效 
的方法，发现管理外部关系被忽略的可能性。练习1中的一个附加程序是绘 
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制外部联系图。 

除了非常小型的组织之外，委托人组织中的每一个单位都将对付不同的 
子环境，这种子环境由与该单位的运作最为相关的环境中的一些部门构成。 
为了分析复杂的组织中的环境关系，咨询顾问需勾勒出重要单位子环境的主 
要特征的轮廓，并注意以下 特征： 

• 可预测性（预测外部发展的能力） 

• 复杂性（有关联的外部组织的数量及其相互差异的程度） 

• 竞争性 

• 对其他组织的依赖 

• 单位及其整个组织受到经济和政治威胁的程度 

• 独特的问题和挑战 

•管理外部关系的策略 

为了给整个组织或分部所面临的环境特征进行表述，咨询顾问必须以熟 
悉具体子环境的人们的报告作为根据，经常制作合成图。同样，咨询顾问还要 
综合来自下属单位的信息，评估管理外部关系的策略在组织范围内产生的效 
果。为了确定哪种应对环境的策略效果最佳，咨询顾问可以将过去和当前的 
策略进行比较，或者将面临类似情况的单位或组织的处理方法进行对照。 

反馈的准备工作 

环境关系的信息反馈可以直接以管理这些关系的当前策略和提高有效性 
的方法为中心，或者咨询顾问可以介绍在环境状况和外部关系方面的发现，以 
刺激组织进行自我分析和决策。在准备分析和反馈资料时，咨询顾问应该考 
察委托人组织的成员如何看待外部条件，如何理解重要的环境发展 （ Weitzel 
& Jonsson , 1991)。有许多因素可以影响对环境发展的理解，包括成员在组织 
中的地位、工作经历和所受的培训、社会和文化背景、个性、组织的文化等。有 
时，组织成员一再否定或忽略诸如客户不满或行业趋势这样的问题及发展，而 
咨询顾问和局外人（如行业专家）则认为这些都是至关重要的。对组织内部 
和外部观点之间的差异作出明智的反馈，可以帮助组织成员意识到别人怎样 
看待他们，可以激励他们采取行动改善外部关系。 

练习 


外部联系 

在组织内部挑选一个与外部有实质性接触的单位（既在组织以内又超越 
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组织的界限）。使用“普通定向访谈”中第 IV 和第 V 部分（附录 A ) 对单位领导 
进行访谈。制作一张示意图，将被诊断单位置于中间，其他单位绕其周围。然 
后用彩色在图上标出该单位在资源和服务方面依赖最大、接触最多的外部群 
体或单位，以及那些对该单位具有权威的所有外部单位或组织。描述该单位 
与这些重要的外部单位当中两个单位进行联系的日常工作和程序。说明怎样 
改进这些程序，推荐改进与这些重要单位的关系的其他方法。 

环境关系评估 

制作一份详尽的访谈指南，反映“环境关系评估”指南中第6条所涉及的 
问题。运用这个指南对一个单位或一个小型组织的领导进行访谈。用访谈指 
南中给定的类别组织好受访者的回答以及访谈总结。 

SWOT 

以 SWOT 模型和图 5. 1为基础，制作一份访谈指南。对作为对手或重要 
资源的一家公司或一家非营利性组织中至少两名高管进行访谈。问题包括公 
司的总体环境和任务环境， SWOT 四项组成内容，争取竞争优势的现行战略和 
可能的未来战略。写一份现行战略的评估报告，提出改变战略的建议。必须 
解释所提出的改革建议怎样能够提高竞争优势。 


注释 

1 补充的模型和技术请参见 : Bunker and Alban (2002 ) ， Cummings and Worley (2001) ， Har ¬ 
rison and Shirom (1999， chaps . 2, 11-14) 0 

2 未来导向的指南可以加上环境关系评估。例如，“明确带来新的问题与机遇或可能如此的 
外部趋势”，以及“考虑对预计发展的可能反应”。还可以参见关于 SWOT 和 0 SP 的讨论。 

3这些技术假定战略是高层管理者深思熟虑、周密计划的产物。参见关于战略形成的非计 
划过程的论著： Mintzberg , Lampel , Quinn , and Ghoshal ( 2003 ) , Harrison and Shirom 
(1999, pp . 349-373) o 

4 这个是对杰阿兰姆 ( Jayaram ，1976) 的方法进行综合与稍作改写的总结，也借鉴了以下作 
品： Burke ( 1982， p . 66) , Plovnick , Fry , and Burk ( 1982 ， pp . 69-70)。 杰阿兰姆的方法优于 
贝克哈特和哈里斯 (Beckhard and Harris , 1977, pp . 58-69) 的主要地方是，它允许从当前 
与理想状况的讨论，以及仅仅要求达成操作上优先考虑的工作协议的讨论中，确定目标和 
优先考虑的事情。这个确定目标和优先考虑的事情的方法，看来比期望参与者事先同意 
组织的核心任务更加实际一些 （ Fry , 1982) 0 




诊断面临的挑战和两难困境 




成功的诊断需要咨询顾问满足诊断的过程、建模和方法这3方面的要求， 
需要在这3方面取得有效的平衡。另外，在不同的项目目标，诊断中受益的个 
体和群体，职业标准和个人价值观及兴趣等中间，咨询顾问必须作出艰难的抉 
择。本章通过讨论诊断中的3种两难闲境 （ dilemmas ) 介绍了这些抉择。面对 
这些两难选择，只有与委托人一道以切实可行、双方均可接受的方式共同解决 
困难，咨询顾问才会有更多的机会作出有效的和有影响的诊断。 

前面几章介绍的组织诊断，旨在努力帮助委托人组织解决闲难，寻找提高 
组织有效性的途径、为了达到这些目的，咨询顾问必须对付3种不同的挑 
战，并在应对每一种挑战的诸多策略之间保持有效平衡。过程的挑战要求建 
设性地处理委托人和其他利益相关者之间的互动。方法的挑战要求使用严密 
有效的技术收集、总结、分析与咨询任务密切相关的资料。分析的挑战涉及以 
基本模型来确认有效性和无效性的根源，发现改善组织状况的途径并构建 
反馈。 

尽管具有一定效用，本书讨论的模型和其他类似的模型并不能作为诊断 
的操作指南，也不能作为加人少量资料就能获得完美评估的方程式。这样的 
诊断秘诀或行动计划并不存在，也不可能找到。大多数的模型作为框架和总 
体指南来运用效果最佳，它可以帮助有经验的和刚出道的咨询人员安排好在 
组织内部将要处理的事务。因为单个模型注重的是特定的系统层次或现象类 
型，它可能忽略其他重要的组织特征。只有将这些不同的框架结合在一起，咨 
询顾问才能处理好组织问题与挑战的多方面的特性 （Harrison & Shirom , 
1999 )o 

任何从事诊断的人员都因此面临许多选择 ：运用 哪些模型和哪些方法，怎 
样管理咨询过程等。在绝大多数情况下，每一种选择都有利有弊。而委托人 
和咨询顾问之间建立的关系以及出于一些现实考虑，如资料的可获得性等，都 
可能影响选择。刚出道的咨询人员需要在诊断和咨询过程中获得直接经验， 
还需要在组织分析、研究方法方面得到进一步的锻炼，从而提高判断能力。 
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本章将咨询顾问所面临的3类宽泛的两难困境简化为如下更为直接的 
选择： 

• 目标上的两难——追求适度的能够很快很易实现的目标与追求需要更 
多努力、承担更大风险、抱负更大的目标 

• 政治上的两难——追求委托人组织全体成员的利益与提供有选择性的 
利益 

• 职业上的两难——坚持严格的职业标准与满足个人需要和兴趣 

在咨询顾问和委托人磋商诊断项目的特性时，这些两难选择锁定了他们 
所面对的中心议题。虽然咨询顾问所面临这些两难选择中，他们对委托人组 
织采取的干预行动超越了诊断本身，不过，本章重点讨论的是诊断工作的内在 
含义。 

在开始一项诊断工作之前考虑这些两难问题，咨询顾问可以更好地为处 
理与委托人之间的关系作好准备。在与委托人进行洽谈的时候，咨询顾问需 
要找到一些方法，明确提出诊断中两难选择所强调的重要议题，以确保双方对 
诊断的预期目标达成一致。因此，在诊断工作展开之后，当变革如期而至时， 
咨询顾问还需要再次考虑这些问题。 


目标两难 


目标的等级 

诊断可能实现的目标按照等级排列如下，从最具体、抱负最小的目标 
开始 2 : 

1. 提供具体的信息或评估。例如，评估一项新的顾客关系计划的效果，或 
者评估日托计划是否能够使母亲们承担全日制工作。 

2 . 解决一个具体问题或降低无效性。例如，改善公众对组织服务的满意 
度，或降低工作事故和减少错误。 

3. 评估组织的有效性并且推荐改善有效性的方法。 

4. 对组织的学习能力作出贡献 ：帮助 组织成员提高解决问题应对挑战的 
能力，并将这种能力应用于组织过程、结构和文化之中。 

5. 对组织变革作出贡献 ：帮助 高级管理层在主要的系统特征方面实现根 
本性变革，包括目标与战略、结构、过程、技术和文化。 

前两项目标主要进行短期渐增式的改进，而第4项和第5项则着眼于长 
期的根本的影响。第3项目标依赖有效性标准，既可施行渐增式的改进，又可 
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施行根本战略的改进。要实现第1个目标，咨询顾问通常只需进行一项直接 
的评估或评价研究即可，而无需诊断这些问题背后的影响因素。第2项目标 
要求使用诊断模型，但要以重点突出的方式定义诊断任务。在有些情况下， 
“解决问题”研究可能是相当程式化的。然而，当无效性是长期养成的，无效 
行动在组织内部根深蒂固时（如医院里的误诊），减少无效性就具有相当的挑 
战性。实现更为远大的抱负和更高层次的目标，需要委托人和咨询顾问共同 
投入更多的时间，作出更大的努力，并且同时承担更大的风险。 

紧张和冲突的根源 

目标的两难至少有3个原因 ：①目 标当中具有潜在的不相 容性； ②委托人 
组织内部，或委托人和咨询顾问之间，对于目标的认同存在着 分歧； ③在对于 
更高层次目标的追求上，激励因素与阻碍因素之间关系紧张。 

目标的冲突 

目标之间紧张和冲突的出现，是因为在目标等级所给定的层次上成功地 
实现了一项目标，可能会妨碍在另一个层次上实现另一个目标。例如，咨询顾 
问如果接受委托人关于组织需求和组织所面临的问题的界定，他们一致追求 
一个非常狭隘非常节制的诊断目标，于是他们全部的注意力都集中在无效性 
的现象上面，从而忽略了无效性的潜在根源。例如，高级职员的流失可能反映 
出了许多潜在的问题——不良的人际关系，缺少机会发挥个人的创造性和进 
行技术 革新； 同时也反映出了内部冲突——奖励制度或晋升机会方面非常明 
显的不足。 

同样，系统地追求提高有效性这一目标，实际上可能妨碍咨询顾问帮助组 
织提高学习能力。例如有这么一位咨询顾问，他建议在组织设计方面推行复 
杂的变革，充分利用信息技术方面的革新成果。虽然这些变革可提升组织当 
前的有效性，但它们对于推动组织成员完成下一代创新设计并不是必需的。 
相反，成熟老练的咨询顾问建议委托人加强对外界专门知识的借鉴。换言之， 
追求较低层次的目标，可能妨碍实现较高层次的目标。另外，由于追求较高层 
次的目标，咨询顾问可能忽视委托人提出的更直接的目标，并因此没有满足委 
托人的要求。 

这些目标之间不相容的另一个原因在于，委托人以及组织中其他具有影 
响力的成员具有一种倾向，按照特定的项目目标和干预行动的方式，将咨询顾 
问进行分档归类。例如，假定一位咨询顾问与他的委托人所做的第一件事情 
是，收集管理人员态度的资料，看他们怎样对待本组织的搬迁，或让他们就迁 
址提出合适的激励措施。当这个项目在组织内部公开之后，组织成员就可能 
将咨询顾问划归为了解实事详情、解决具体问题的那一类，并认为他无法完成 
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层次更高的目标和范围更广的项目。 

目标的不一致 

目标两难的第二个根源是，咨询顾问所选择的目标与委托人的目标之间 
存在着差异，不同的组织成员所持的目标之间也存在着差异。委托人通常倾 
向于选择较低层次的目标，因为他们想以有限的成本收到具体的实效。相反， 
咨询顾问总是着眼于较高层次的目标，因为实现这些目标时间较长，工作强度 
较大，报酬更加丰厚。另外，追求较高层次的目标使咨询顾问有可能对委托人 
组织作出重要贡献，它比处理日常性的任务更具有职业挑战性。因此，咨询顾 
问感到十分苦恼犯 难：是 努力追求较高层次的目标？还是满足委托人的愿望， 
获得某种立竿见影的效果？ 

在委托人组织内部和外部具有影响力的利益相关者当中，对于诊断目标 
也存在着不一致的看法，原因在于追求任何特定的诊断目标，都具有不同的潜 
在风险和利益。例如，一个大型分支机构的管理可能需要内部咨询顾问评估 
其某个下属单位的整体运作状况。相反，该单位的领导为了避免发现不利于 
他们的问题，会要求缩小诊断目标的范围。 

成本与利益 

目标的两难还可由成本与收益之间的紧张状态造成，委托人和咨询顾问 
均可从追求较高层次的目标中获得可观的收益，同时也要付出较大代价和承 
担较高风险。可以理解的是，委托人担心的是投进项目的资金和时间不能带 
来什么收益。委托人还抵制改进整体的有效性或提高组织的能力，因为这些 
抱负远大的项目与狭窄的焦点调查相比，需要委托人承担更大的责任，并且更 
有可能暴露高层管理的缺陷。 

尽管宏大的诊断项目具有职业魅力和金钱诱惑，可是在追求较高层次的 
诊断目标时，咨询顾问也面临重重阻力。追求较高层次的诊断目标，要求咨询 
顾问在管理咨询过程方面具有更多的经验和技能。另外，较高目标的项目与 
较低目标的项目相比，将使咨询顾问承担令委托人不满或项目失败的更大的 
风险。许多结构上的、人际关系方面的和心理上的影响使得组织成员无法拋 
弃根深蒂固的习惯做法，并代之其他的思维方式和行为方式。事实上，如果组 
织不经历重大危机，不出现新的领导关系或者由上级部门指派新的领导，组织 
文化方面的根本变革往往是不会发生的。 

局部解决问题 

虽然没有简单的方法来解决目标的两难问题，但是几种局部解决问题的 
方法还是可行的。一种普通的方式即从较低层次的诊断目标开始，在取得初 
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步成功之后再确立较高层次的目标。如果咨询顾问可以避免让人们误以为只 
有能力实现较低层次的目标，这种将目标序列化的技术可以帮助咨询顾问和 
委托人实现不相容的 目标： 从较低层次的目标逐渐向较高层次的目标转移。 
还可以在咨询顾问与委托人之间建立起信任关系，加深咨询顾问对组织的了 
解，然后再继续进行宏大项目的策划，培养委托人实现较难目标所需的动力和 
技能。 

委托人组织内部对于目标选择的分歧也可以获得暂时的解决。当咨询顾 
问发现这些分歧时，他们可以向委托人提供这些目标冲突的反馈信息，要求在 
诊断进一步开展之前，就诊断的目标和优先解决的问题达成一致。将诊断项 
目序列化也有助于在组织内部或在委托人和咨询顾问之间减少分歧，因为组 
织成员往往就较低层次的诊断目标容易达成一致。因此，把诊断重点放在减 
少无效性而不是提高有效性上面往往更容易也更见效。多种利益相关者方法 
(参见第2章）提出了另外一种可能性 J 衾断时，报告利益相关者之间的主要 
分歧，评估组织怎样对待这些差异。 

政治两难 


谁获得利益 3 

谁将从诊断研究中获益——是最初提议进行诊断研究的委托人，还是组 
织中某个特定的阶层（如高级管理层）？是其问题首先被介绍给咨询顾问的 
某个单位或团体的全体成员，还是整个组织？这个问题抓住了政治两难的实 
质：无 论一个组织内部的关系有多么融洽，诊断研究势必给某些群体和个人带 
来更多的益处，而另外的群体和个人或许会受到损害。 

诊断会给某些人带来威胁和损害的一个最明显的理由是，诊断可能会揭 
示工作中的不足或组织的缺陷，而有些人则必须对此负责。另外，诊断建议书 
或许会提出增加某些个人或单位的资源或职权。诊断还会对特定的成员或单 
位产生不同的影响，因为它给人们提供了额外的信息，加强了他们对组织工作 
的理解，而这可能提高了他们采取特定行动的能力。也许在委托人和咨询顾 
问界定问题和选择组织层次或组织特征的重点的方法中，便隐藏着某些潜在 
的权力因素，例如，注重较低层次雇员中的劳动力成本，而不是管理实践和组 
织设计，会产生隐形成本而降低生产率。 

诊断建议书可能以牺牲其他人的利益为代价支持某些具有特殊价值的职 
位。例如，如果咨询顾问建议管理人员将更多的权力下放，增加决策的参与水 
平，那么这些建议会和有些管理人员的利益产生冲突，因为他们从当前集中的 
权力中获得了个人利益。不足为奇的是，能够从诊断中受益的人们对于实施 
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诊断研究将持欢迎和支持态度，而那些在诊断中预期受损的人则会持反对态 
度或仅仅只是勉强合作。因此，咨询顾问必须确定哪些人将是他们工作的主 
要受益者，怎样对待可能在诊断中遭受损失的人。 

解决办法 

局部解决政治两难还是有很多办法，从为组织的全体成员谋利益，到仅把 
诊断当作对需要这项研究的具体委托人的服务，不一而足。按照前面一种观 
点——它占据了大量的早期组织发展的文献，咨询顾问有义务改善整个组织 
的状况，而不是提高某些个人在组织中的地位。因此诊断的目标和干预行动 
要定义为最大限度地改善组织的性能（如健康、有效性、凝聚力）。这种使组 
织全体成员受益的尝试，可能会因为忽略了政治和权力的现实而受到指责。 
由于专注于抽象的组织状况，咨询顾问可能会忽视受到诊断影响的人们之间 
的具体关系。此外，只注重抽象的组织状况的咨询顾问，可能会自以为是地认 
为某些做法会对组织有所裨益，于是他们所追求的项目目标或作出的诊断建 
议书不能得到广泛的理解或者在组织内部遭到拒绝。 

虽然专注于整个组织状况的做法具有局限性，但是这种方法确实使两条 
职业道德具有格外重要的意义。无论怎样解决政治的两难问题，这两条都适 
用于咨询顾问和其他从业人员。第一，咨询顾问对所获得的关于组织成员的 
个人信息必须保守秘密。第二，咨询顾问应该尽力避免对组织成员个人利益 
造成不合理的伤害。当咨询顾问努力为整个组织谋求利益的时候，这两项责 
任便成为实践中必需的道德义务。如果有理由认为诊断对整个组织有贡献， 
那么咨询顾问就应该避免在组织内部对某个具体个人的行为进行 诊断； 相反， 
咨询顾问应该专注于整个组织所有单位的情况，专注于问题的系统根源。从 
这个观点出发，咨询顾问不应该在人员的雇佣、替换或留用方面提出具体建 
议，也不应该报告对具体人员的任何发现。另外，咨询顾问应该竭尽全力，保 
证在使用调查资料时，不暴露任何组织成员个人的观点和行为。避免评估和 
暴露组织成员个人的做法，有利于加强人们对诊断的信任与合作，提高了实现 
组织变革——而不是个人层次上的变革的能力。遗憾的是，这种方法通常不 
能应用于单位领导，上级管理层和外界团体都认为他们与单位的工作密切相 
关并对单位的工作状况负有直接的责任。 

一些咨询顾问所偏好的解决政治两难问题的方法，与上面所介绍的正好 
相反。这种相反的方法认为诊断从业人员，像其他咨询顾问一样，主要忠诚于 
他们的委托人。这种做法的好处在于，咨询人员不介入他们无法控制的政治 
过程，还可以简化确定诊断目标和优先处理的事情的过程。然而这种解决问 
题的方法会受到道德上的约束，甚至根本行不通。在实践中，往往难于决定咨 
询顾问该忠诚于哪位委托人，是有权支付诊断研究经费的人，还是最早提议诊 
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断的人？是那些倡导并赞助诊断的，还是那些接受诊断反馈并按其行事的人？ 
在许多情况下，不同的人具有不同的需求和利益。 

前面提到的两种解决问题的方法等于断定解决政治的两难处境在于利用 
两难中的一 端：第 一种方法试图使每个人受益，而第二种方法则意味着主要使 
某个个人或子群体受益。其他的局部解决问题的方法试图在这两个极端中间 
探索一条道路，现实地、直接地处理组织的基本政治特征。 

一 个可以选择的方法是，为诊断寻求广泛的支持和监督，以便使组织成员 
承担相应的责任，协商和解决研究所涉及的诸多权力问题。例如，对一家工业 
公司的研究可以争取包括劳资双方代表在内的委员会的支持和协作 （Mirvis 
& Seashore , 1980)。诊断得到广泛的支持和监督的主要弊端在于，它使得研 
究设计和资料分析容易受到政治压力的影响，而这种压力正是赞助方所力图 
克服的。 

还有一个常用的方法，可以使咨询顾问摆脱解决目标两难和政治两难的 
责任问题 （ Argyris ， 1970； Bowen , 1977)。按照这个方法，咨询顾问的主要职 
责就是向委托人提供有效信息，并由他们自己决定是否和怎样按照这些信息 
行动。这种方法的优点在于，防止咨询顾问将自己的价值观和建议强加给委 
托人组织，使咨询顾问认识到这样一个事实 ：根据 诊断结果采取行动的权力和 
责任在于组织的成员，而不在于咨询顾问。然而，这个方法有时会留下一些尚 
未解决的关键 问题： 有效信息由什么构成，谁是真正的委托人。因此，提倡这 
种观点无意之中使得咨询顾问低估了他们工作的政治影响，并一味指责委托 
人未能按照他们提出的诊断建议采取行动。 

一种不那么简明但是更实际的解决政治两难的方法是，假定咨询顾问主 
要只对有限的委托人负责，这些委托人必须清楚地表明他们对诊断的期待和 
诊断优先考虑的事情。因此，第一步，要求委托人——有无咨询顾问的帮助均 
可——界定研究目标和将要使用的评估标准，如评估组织的有效性的标准。 
第二步，咨询顾问补充介绍一些与委托人的目标及要求相符合的评估标准。 
此外，咨询顾问可以支持这类界定问题和解决问题的方法 ：使最 大范围的个体 
和群体受益，但又在委托人限定的优先考虑的事情范围以内。 

根据这种方法，咨询顾问可以提倡特殊的目标和有效性标准，可以支持以 
特殊的方法解决组织的问题。然而，咨询顾问还是受到限制，必须和委托人的 
需求和期待保持一致。另外，解释诊断结果并采取相应行动的最终责任还是 
在于委托人。这种方法的主要缺陷是，它可能使咨询顾问的工作过于迎合委 
托人的期待，而不是对委托人组织的需要作出全面客观的评估。结果，咨询顾 
问可能找不到无效性的根源，也无法在委托人现有基础上，找到新的改善组织 
状况的途径。这种方法还有一个缺陷，咨询顾问必须在好些声称自己是“真 
正的委托人”的个体当中，或者在那些扮演部分委托人角色的人员当中进行 
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选择。 

那么，咨询顾问怎样确定谁是合适的委托人？ 一种答案是，他们找出的那 
个人必须既有权力，又有专门知识将诊断作为手段来改善组织的状况。从这 
一 点出发，理想的委托人通常是组织运作中的最高执行官，常被称作 CEO 或 
具有半自主权的分部领导。还有一种可能性，理想的委托人是职能部门的领 
导，如人力资源部的领导，他有责任处理诊断正在考察的问题和需求。 

这种界定委托人的方式帮助咨询顾问决定与谁密切合作 ，一 起制订诊断 
计划并提出诊断建议。然而在诊断工作开始时，咨询顾问并不知道哪些职员 
有权并具有专业知识，能够理解诊断的反馈资料并能成功地实施诊断推荐的 
方案。此外，这种方法要求咨询顾问作出一个强 假设： 他们的委托人能够清晰 
地界定组织的首要利益或目标，并且将据此采取行动。还有一项额外的闲难， 
即这种解决政治两难的办法有效地排除了从属群体（如工人或社区代表）直 
接参与制订诊断工作目标或形成诊断建议的过程。 

实践中，某些个人或群体总会从诊断及后来的变革中获益，而另 一 些人将 
从中受到损害。因此，咨询顾问及其委托人必须在政治的两难处境中，制订一 
套可以为双方都接受的折中的行动方案。如果咨询顾问预料到了其工作的政 
治影响，他们就更可能避免或妥善处理对于诊断研究或诊断建议的反对意见。 


职业两难 

这种两难问题涉及严格的职业标准与个人价值观或自身利益之间的紧张 
关系。 

职业标准与咨询顾问的利益 

对于职业上的两难有这样一种解 释：它 来自两个方面的紧张关系，一方面 
是正直廉洁的职业道德所必须遵从的指令，另一方面是咨询顾问努力使他们 
的服务市场化，让委托人满意，保持职业信誉。在极端情况下，这种两难逼迫 
咨询顾问必须作出选择 ：取悦 于委托人还是实施诚实正直的组织评估。有时 
咨询顾问发现，委托人要求诊断只是为了获得专家对他们已经决定了的行动 
步骤表示认可。他们的决定可能反映了关于其组织实际发生事情的“宠物理 
论 ” （pet theory ) ，或者只是赶时髦、权宜之举。在其他例子中，委托人仅仅只 
想利用诊断来抵御批评意见。在上述情况下，委托人也许会对背离他们计划 
和成见的诊断结果或建议采取敌视的态度。 

外部咨询顾问有时会回避或中止那种威胁到诚信的诊断项目。但是如果 
内部咨询顾问拒绝这种诊断项目可能会危及自己的饭碗，那他们应该怎么做 



6 诊断面临的挑战和两难困境 103 


呢？如果内部咨询顾问或外部咨询顾问已经开始了诊断工作，然后才发现他 
们的委托人已经对结果作出了预先判断，这时他们该怎么办？在这样的情况 
下，咨询顾问可以竭尽全力扩充委托人和其他组织成员所使用的研究方法，使 
组织状况得到真正的改善，而不是帮助委托人获取狭隘的自身利益。 

在其他情况下，对咨询顾问更难的是，解决他们自身利益与职业责任及义 
务之间的紧张关系。例如，某些有前途的模型和技术尚未接受检验，咨询顾问 
应该冒险试用这些看来合适但也许不能取得预期结果的方法吗？他们是否应 
该坚持使用熟悉的收集资料的方法——这能够马上见效，给委托人留下良好 
印象，却不能对改善组织状况有太多裨益。在这种情况下，理想的做法是，咨 
询顾问向委托人作出解释，说明使用常规的、非专门设计的方法不能有效地解 
决问题，委托人应该同意承担运用更新的研究方法所带来的风险和不确定性。 

咨询顾问所关心的一个问题是，如果他们承认有些咨询任务超出了他们 
的专业领域，他们就会显得无知并失去接受任务的机会。然而，事实上许多重 
要的组织问题都超出了咨询顾问的能力范围，因为他们主要接受的只是普通 
管理学、社会科学或行为科学方面的训练。从职业道德上讲，咨询顾问有责任 
让委托人了解这些局限性，如果需要的话可以请有关专家帮忙。 

职业上的诚信与个人利益之间的冲突还源于应用社会科学和行为科学所 
具有的试验性与模糊性的地位。作为研究者，咨询顾问认识到，使用不同的测 
量技术或使用稍有不同的变量定义，就会改变研究结果。他们还认识到，诊断 
问题可以用不同的方式构建，对于组织状况的分析以及对它的改进也绝非只 
有一种似乎有理的方法。他们同样懂得，只有有限的研究证据支持许多一般 
的干预行动和变革设计。咨询顾问让委托人组织的成员知道这些局限性和模 
糊性，不会显得太浅薄太不专业吗？ 

这个问题的答案在于咨询顾问与委托人之间的关系。如果咨询顾问把自 
己当作是用科学武装起来的专家，具有解决组织问题所需的全部知识和技术， 
他们就很难承认这种模糊性。否则，他们可以让人们了解，许多诊断说明和建 
议都只有有限的研究证据作为基础。另外，咨询和管理是一种必须处理极其 
模糊、复杂的问题的职业 （ Weick ， 1995)。管理人员和咨询顾问都必须接受这 
些挑战，不断地构建、检查、再构建他们的分析和说明 （ Schcm ，1983) o 站在这 
个高度，咨询顾问可以鼓励委托人采取以初步假设为基础的检验态度来面对 
模糊性。使用检验方法的委托人也许可以这样说 ：“诊 断似乎对于问题的原 
因作出了很好的解释，似乎提供了一些好的解决办法，姑且让我们试试，看情 
况究竟会怎样。” 

这种试验的方法可以对干预行动的效果进行系统的检验，可以开展不太 
严格的试验性项目，运用更加普遍的假设一检验的方法处理日常事务。这种 
试验性的态度从一位管理人员那里得到了体现，她决定检验一下她对授权的 
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收益和风险的理解，以及对有效授权的必备条件的理解。她分派给下属更多 
的责任，制订了新的汇报制度。然后，她考察授权怎样影响她手下的职员以及 
她与他们的关系，根据这个评估，她对自己的行为作出相应调整。 

当咨询顾问试图以比一般的要求更复杂的形式收集和分析资料时，便出 
现了另外一种形式的职业道德与个人利益的冲突。他们或许会因此增加酬 
金，或者得到的资料可用于学术研究和其他咨询项目。在这两种情形中，应用 
于其他咨询行业的相同标准在此同样 适用： 像其他专业人员一样，咨询顾问也 
受到鼓励发表他们的研究报告和成果，但是他们不能为此而利用委托人。同 
样，没有人在咨询顾问进入该行业之前让他们发誓固守清贫。只是他们不能 
以伤害委托人的方式或者以制造不合理的隐形支出的方式牟取个人利益。 

评估诊断项目 

职业上两难的第二种解释涉及诊断项目的评估。理想的情况是，像其他 
形式的组织干预行动一样，诊断研究应该受到评估。不然，咨询顾问就不能合 
法地宣称他们的工作是科学的，也不能系统地改进自己的工作。然而对于诊 
断项目的评估和反馈有许多实际限制。有时咨询顾问或委托人在项目评估前 
退缩，以逃避批评或者回避令人失望的项目结果。咨询顾问在完成了诊断之 
后常常与委托人失去联系，因此他们得不到关于诊断结果的有意义的反馈。 
即使咨询顾问得到了反馈，他们也往往得不到关于诊断和其他形式咨询结果 
的客观评估。如果委托人组织想要改善组织状况——这是诊断的最终目标， 
就必须完成一系列复杂的行动链，而诊断只是其中一个环节。 

由于咨询顾问不能暴露有关委托人及其组织的特别信息，这就使得对诊 
断的评估更加复杂化。为了保证评估的客观性，有必要让外界调查人员来进 
行，同时还要接受同行的批评和评论，这极大地有助于改进诊断工作实践。通 
过进行自评，咨询顾问可以局部地弥补不足之处，另外，他们还可以发表他们 
的工作报告，在报告中可以虚构委托人组织的身份，仅涉及抽象的一般意义的 
研究及经验 （ Argyris ，1970)。 

当评估诊断可行的时候，评估标准应该反映诊断的目标，应该考虑到难以 
分离出诊断对组织的独立影响。以下是可能的评估 标准： 

• 提供给委托人和其他成员的诊断资料和信息效用 

• 诊断帮助委托人和成员解决具体问题和降低无效性的范围 

• 诊断对成员评估自己组织的有效性的贡献 

• 诊断建议的可视效果 

• 在制订决策和行动计划中，诊断反馈资料的使用程度 

• 参与诊断和接受诊断在何种程度上帮助委托人提高自我评估、群体决 
策、行动计划的能力 
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保持个人诚信 

职业上两难的第三种解释涉及咨询顾问为委托人服务的义务与咨询顾问 
自己的个人价值观及理想之间的冲突。咨询顾问像其他专业人员一样，必须 
形成自己的标准，当个人的价值观和道德准则与组织的任务和实践以及成员 
的行为发生冲突时，咨询顾问需要自己决定接受还是拒绝任务。例如，多数咨 
询顾问会拒绝与犯罪联合组织所控制的业务有关的任务。不幸的是，道德问 
题很少这样泾渭分明。 

例如，咨询顾问应该扪心自问，从他们自己的价值观和组织的运行出发， 
是否希望他们的工作能够增加高层经理及行政管理人员的权力，而这些人已 
经很有权力，并且有时还滥用权力。有些作者（如 Alinsky ，1989) 已经对这种 
权力分配的不平等作出了回应，提倡运用行为科学知识，支持弱势群体，如贫 
困街区中的住户联合会和街道协会。然而，这些变革的代理人并不是经常有 
足够的机会，接近这些他们希望对其施加影响，使之成为诊断研究对象的组 
织。至少，咨询顾问应该认识到他们的工作具有政治影响，认识到他们对于使 
用和滥用权力具有隐含的价值取向。 

这里所讲的3种两难问题以及其他道德难题，都没有可供选择的、普遍适 
用的解决办法。然而，咨询顾问可以在这些问题变得严重和难以解决之前，就 
充分地预见困难，这样就可以更好地应对与这些问题相关的挑战。对道德两 
难和实践两难的预见，可以比较容易地使咨询顾问的期待与具有影响力的委 
托人组织成员的期待协调一致。在诊断开始之初和签订合同的阶段澄清这些 
问题，可以缓解以后在这些问题上的冲突，这些问题包括 ：研究目标； 收集、分 
析、储存、反馈敏感的诊断资料的 方法； 避免查出和惩罚有问题的雇员和群体 
的合适途径 （Sashkin & Prien ，1996)。 

结论 

诊断的成功极大地依赖咨询顾问怎样解决这里所提出来的两难问题，以 
及怎样应对诊断所带来的分析上、过程上和方法上的挑战。咨询顾问必须精 
心地维持某种平衡。他们必须在委托人的需求及愿望与组织中其他利益相关 
者的需求及愿望之间保持平衡，必须在委托人的需求及愿望与咨询顾问自己 
从专业的角度对组织有效性的理解之间保持平衡。他们还必须注意以下几个 
方面的平 衡：收 集及分析有效而可信的资料，时间、资源的限制，促进诊断与对 
诊断结果的反应之间的结合。 

从事诊断是进行一项艰难而富有挑战性的有益工作 ：帮助 卷人复杂多变 
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的关系网络中的人们认识到组织正在如何运作及其 成因； 找到一条途径为委 
托人服务，他们也许正在为是否接受帮助而举棋 不定； 应对那些坚决反对诊断 
项目 的人； 在项目的限制和混乱纷繁的强制责任、价值观、职业标准当中进行 
区分和选择。 


注释 

1本章中的一部分是以哈里森 （ Handson ，1990) 为依据进行修改的，并获得了《管理咨询杂 
志》的授权。 

2这一讨论在特纳 （ Turner ， 1982) 44 咨询目标分析”的基础上发展扩充而成。 

3以下关于政治两难和职业两难的讨论，部分地 依据 : Walton and Warwick ,1973 0 其他关于咨 
询中的职业道德的讨论，参见 : American Psychological Association , 1992 ； Gellemian , Frankel , 
and Laclenson , 1990 ； Mclean and De Vogel ,2002; Sashkin and Prien , 1996 0 




普通定向访谈 


定向访谈 （orientation interview ) 是就一个部门或单位的重要特性以及它 
所面临的主要问题与挑战收集资料\这里的大部分内容涉及主要的系统特 
征和分析层次。这些题目经修改后可以更好地适应委托人组织的特定条件， 
或适合特殊的诊断主题，或运用于各个分部以及整个组织。定向访谈可以持 
续半个小时到一个半小时。如果时间有限或受访者对敏感性问题感到不适， 
标有星号的题目可以跳过或用其他资料收集形式代替。 

开始前，访谈员应说明访谈旨在帮助咨询顾问了解被诊断单位是怎样运 
作的，告诉受访人谁是研究的赞助者并将获得反馈资料。访谈员还应说明受 
访人是如何选取的，并解释个人的回答是保密的，反馈提供的只是总体的回答 
情况而不是具体个人的情况。 

I . 个人及其工作（个人层次） 

1. 请告知您的基本情况和目前的工作（职位）。 （ 弄清工作名称、专业程 
度、组织内外的经历，在哪个具体部门供职） 

*2. 在这儿工作怎样？（弄清对组织、工作和任务的感受， 比如： 非常专 
业、有趣、令人沮丧、充满竞争、担心重组和未来的岗位等） 

II . 工作角色、技术和输出（群体或更高层次，视受访者的职位 
而定） 

1. 贵单位的主要输出是什么——产品、服务和思想？组织内外什么单位 
接收这些输出？ 

2. 贵单位（群体/部门/分部/组织）承担哪些任务？（弄清任务的性质和 
需要解决的问题）通常做这些事情的主要技巧和技术是什么？ 

* 3. 完成工作或以自己喜欢的方式做事存在闲难和障碍吗？它们能被克 
服吗？ 
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皿.群体结构和过程:控制与协调机制（群体与组织层次） 

1. 贵单位与组织之间的控制与协调状况如何？（弄清所使用的控制类 
型，如预算、直接监督、质量控制、定期评估和目标管理） 

*2 .贵单位的目的与目标清楚明确吗？具体情况怎样？（弄清目标的要 
求以及使目标细化的方式方法） 

*3. 您怎么知道已经做好了一项工作？（弄清标准的性质、反馈的类型 
和时间） 

IV . 环境: 组织内单位之间的关系 （ 群体与组织层次） 

* 1. 为了完成工作任务必须和其他哪些单位进行合作？和其他协作单位 
接触的情况如何？ 

2 . 贵单位需要从其他单位获得哪类帮助——资金、行动支持、物资、人员、 
信息等？怎么得到它们？ 

3. 和其他单位的关系是和谐安定，还是问题丛生很不稳定？如果出现问 
题，请仔细描述它们并说明是怎样处理它们的。 

V . 环 境:外 部关系、系统动力和历史（群体与组织层次） 

1 . 最近几年组织 （ 或单位）发生了哪些改变？ 

2. 贵单位/组织在什么市场或领域里运行（或竞争）？在这些市场（或领 
域）里贵组织处于怎样的位置？其位置正在发生怎样的变化？（询问关于客 
户/委托人、竞争对手、税收、市场份额、声誉、调控、资金和赞助方的情况） 

*3 .在人员、物资、服务、资金和信息等资源中，你们从外部组织得到的主 
要是哪类？你们提供给外部组织的又是哪类？你们最依赖哪个组织？ 

*4. 贵单位需要了解外部组织正在发生的哪类事情？怎么得到它们？ 

5. 您在获取或提供资源或知识的过程中遇到了困难和挑战吗？和外部群 
体与环境打交道有麻烦吗？若有，请描述具体情况并说明是如何处理的。 

VI . 结构（群体与组织层次） 

1.请描述贵单位的正式结构（组织）以及它在整个组织当中的地位。（弄 
清工作详情、单位职能、汇报关系等。若可以，让受访者描绘一张组织示意图， 
展现单位的结构以及它与组织其余部分的关系） 

*2. 贵单位所有人都必须遵守的主要规则或程序是什么？ 

* 3.关于人们健康、安全以及退休方面存在哪些措施与安排？ 

*4. 工作中有机会获得更高的技能或培训吗？ 

*5. 除了正式的单位间的往来外，还存在哪些其他（非正式）群体和人际 
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关系？（弄清各种工作小组、小集团，以及部门或相同族群背景的雇员群体之 
间或其内部的联系） 

W •过程（群体层次） 

1. 谁是您的主管——他（或她）直接对您的工作负责？您和他（或她）共 
事的情况如何？ * 您和他（或她）工作联系的密切程度如何？ 

2 . 工作优秀的员工可获得怎样的报酬？（弄清报酬的类型、获得它们的 
条件、关于公平的感受） 

*3. 在贵单位非正式群体及其关系发挥怎样的作用？属于不同非正式群 
体的成员相互有联系吗？ 

*4. 人们怎样发现单位和组织是作为一个整体运作的？（弄清正式和非 
正式的沟通渠道以及它们的用途） 

*5. 贵单位是如何作出决定的？作为一个整体的组织或分部是如何作出 
决定的？这些决定对贵单位有何影响？ 

*6. 在那些影响您工作的决策中您有多少发言权？当对您有影响的决策 
作出时，您的主管对您的观点或建议重视程度如何？（弄清不同类型的决策 
可能出现的不同情况） 

*7. 谁是贵单位真正有影响的人？谁真正控制了作为整体的组织运作？ 
*8. 当单位里的人们意见不统一时，问题是如何解决的？（如 ：老 板独自 
作出决定，大家讨论问题的各个方面直到找到最佳的解决方案，或大家达成妥 
协） 

W . 文化和过程 （ 群体与组织层次） 

1. 如果您要告诉朋友目前工作的真实状况，您会如何描述所在单位的氛 
围？（弄清员工间的关系、日常实践、规范、对于工作本质的信仰、工作是如何 
完成的、雇员介入的程度） 

2 . 为了从周围得到帮助，人们必须做些什么？（弄清在单位和组织中得 
到奖励的行为类型） 

*3. 这里最看重哪方面的工作？（如 ：质量 、成本、速度、数量、创新） 

*4. 在单位里您会承担一定风险或遭受一定损失吗？（弄清对创造性的 
支持、风险的承担，以及对待批评的态度等情况） 

*5. 如果您有一个新的想法（关于服务、产品或管理等），您的主管、同事 
以及组织的高层人士会有怎样的反应？ 

6.雇员和管理者的关系如何？是否有工会？如果有，工会怎样介入工资 
与利润以外的议题？（弄清工会介入诸如岗位命名和工作安排的改变等问题 
的情况） 
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IX . 文化和目标 （ 群体与组织层次） 

1.能举出贵单位非常成功的一个例子吗？失败的例子呢？（弄清什么是 
成功或失败的定义，以及关于原因的假设） 

* 2 .您认为什么是你们组织的总体任务或目标（而组织自称的又是什 
么）？组织是如何追求其目标的？（弄清公开的目标和实际的目标之间的差 
异） 

*3. 您觉得你们单位和组织作为一个整体是有效地运作的吗？您理解的 
有效性是什么含义？ 

X . 问题和挑战（群体与组织层次） 

1. 在您看来，贵单位的主要优势是什么？作为一个整体的组织的主要优 
势又是什么？贵单位的主要劣势是什么？作为一个整体的组织（或分部）的 
主要劣势又是什么？[关于劣势也可以这 么问： 贵单位最需要改变的事情是 
什么？作为一个整体的组织最需要改变的事情又是什么？（弄清提及这些问 
题的理由）] 

*2. 您认为在未来两到三年里你们单位和组织面临的主要挑战是什么？ 

* 您有应对它们的建议吗？ 

XI . 个人满意度 

* 1. 总体来说（如果还不是显而易见的话），您对目前工作的满意程度如 
何？您感到最满意的事情是什么？最不满意的又是什么？ 


注释 

1 这里的访谈内容部分 摘自： Burke (1982, pp . 200-202) , Levinson (1972, pp . 527-529), Na - 
dler (1977, pp . 187-191)。 




诊断和评估的工具 


本附录列出了一些在以往诊断研究中证明是有效的标准化的测量工具， 
以及一些标准化的研究工具，以供咨询人员进行有效的诊断测量和作为对不 
同的组织进行比较的基础。本附录还提供了一些诊断模型，咨询顾问和委托 
人可以从中发展出适合特定组织的专门工具。大多数测量工具是自填式问 
卷。在这些工具中，受访者的认知、态度及描述，经平均化处理后作为群体或 
组织的得分标识。请查看所提供的工具来源，了解其技术方面的信息以及使 
用者的责任或要求。使用这些工具必须得到原作者或出版商的许可，在使用 
一 个现成的测量工具的部分或全部时，应该表达适当的谢意。学术期刊（参 
见附录 D ) 、工具书和评论文章提供了更多的量表和测量工具，请参阅如下作 

品： Ashkenasy , Wilrlerom，and Peterson ( 2000 ) ； Cook ， Hepworth , and Wair 
(1981 ) ; Kraut ( 1996 ) ； Lester and Bishop ( 2001 ) ； Price ( 1997 ) ； Rousseau 
(1990) 。通过 ERIC 和 MEDLINE 这样的主题索引，可以查阅专门为特定类型 
组织制作的测 J 量丁-具（如： Gershon , Stone , Bakken & Larson ,2004 ； Lester & Bish - 
op ,2001 ； Scott ， Mannion ， Dannion ， Davies & Marshall ,2003 ) 。 

一般的工具与模型 

这部分讨论的工具与模型覆盖许多领域。调查者可以从中选择子量表以 
适应特定的问题或主题。 

组织评估目录 ( Organization Assessment Inventory , 0AI) 

组织评估目录 （Van de Ven & Ferry ， 1980 ) 包含一系列的问卷表，能提供 
个人、单位、分部和组织层次的精确的、有时是复杂的资料。这个工具运用于 
许多基础的应用性调查研究。有实质性证据表明从 OAI 中构造的量表具有 
一 ^定的信度、建构效度和预测效度 （ Gresov ， 1989 ; Van de Ven & Chu ，1989; Van 
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de Ven & Walker ，1984 ) 。欲了解运用 OAI 的进一步信息和一系列相关研究， 
请和安德鲁 • 凡德宛教授联系（通讯地址为 ： Andrew Van de Ven , 3 M Professor 

of Human Systems Management，Carlson School of Management，University of 
Minnesota ， Minneapolis，MN 55455 ； 电子 1 由 P 箱为: avandeven @ csom . umn . erlu ) 。 

密歇根组织评估问卷表 (Michigan Organizational Assessment Ques- 
tionnaire ， MOAQ) 

密歇根组织评估问卷表 （Cammann , Fichman , Jenkins & Kelsh , 1983 ) 含括 
个人、群体和组织层次的广泛变量，提供了开展大量持续性组织调查的基础。 
欲了解“密歇根工作生活质量计划”中其他测量工具的相关信息，请 参见： Sea ¬ 
shore , Lawler , Mervis , and Cammann ( 1983 ) 。 

组织评估调查 ( Organization Assessment Survey ) 

该测量工具由美国人事管理局开发出来，为政府部门提供了一个标准化 
的工具，用以评估组织的优势与劣势，安排培训与改变计划，以及进行不同时 
期不同部门之间的比较。联邦政府许多部门以及部分州政府部门使用了该调 
查表。它覆盖员工对组织氛围17个方面的感知，包括奖励、培训、革新、消费 
取向、团队工作、交流、执行、监督和多样性等。调查可以通过互联网或填写印 
刷问卷的方式来完成。参见： Muldrow , Schay ， and Buckley ( 2002 ); 点击： 
http ；/ / www . opm . gov / employ / html / or ^;_ asse . asp ； 者与布莱 牛寺. 思切主 { 壬 
3关系（通 iTli 也 ilh 为 ： Brigette Schay , director of assessment services , Division for HR 
Products and Services , U . S . Office of Personnel Management 。 电子 1 由辟窗 ： bwschay 
@ opm . gov Q 

组织配合性测验 （ Organization Fitness Profiling ， OFP) 

组织配合性测验是一个帮助高层管理者将组织 （ 内部系统）与其发展战 
略紧密结合的一个程序。 OFP 被运用于识别执行组织战略的障碍，重新设计 
组织计划以提高战略作用 （Beer & Eisenstat , 1996 ； Beer , Eisenstat , & Biggadike , 
1996) 。 OFP 将组织目标 （ 具体目标与经营策略）和组织能力 （ 合作、竞争、承 
诺、沟通、冲突管理、创造性和能力管理）联结起来。这些又依次联系着组织 
的手段（领导小组、工作系统、管理程序、人力资源系统、原则与文化、合作情 
境）。 OFP 的资料可以由特定组织中职能部门的成员通过开放式的访谈来收 
集。 欲知详情，参见: www . org ^ Fitness . com 。 

Burke-Litwin 模型和调查 （ Burke-Litwin Model and Survey ) 


万卷方法 


这个流行的系统模型明确划分出由参与者报告的、决定组织绩效的 11 个 
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方面。它们被组合为变革（宏观）因素（环境、使命与战略、领导、文化）和执行 
因素（结构、管理实践、政策与程序、工作单位氛围、任务要求、动机，以及个人 
需求和价值观）。调查表由这样的一'个模型 （ Burke，Coruzzi & Church , 1996 ) 
衍生出来，该模型包含标准化的问卷和针对委托人组织及诊断问题的特殊 
项目。 


专门的工具与模型 

此部分讨论的工具与模型聚焦于某一个或几个系统要素或特征。 

人力资源记分卡 （Human Resources Scorecard) 

这个基础研究模型 （ Becker，Huselid & Ulrich , 2001 ) 提供了一个指南，用 
以评估一个公司的人力资源功能和它的战略实施系统的结合情况。此模型区 
分出人力资源的积极因素，它们可以激发或提高工作效能，从而有利于战略的 
实施。记分卡资料主要取自人力资源管理的现存记录（如由完成和培训新员 
工的时间决定的奖励比例）。欲使用这个记分卡，请 参见 ： Walker and Randall 
(2001)。 人力资源咨询公司可提供基于上述普通评估模型的专业化咨询和 
数据管理服务。 

国家组织调查 （National Organization Survey ) 

这个研究导向的调查 （ Kalleberg，Spaeth , Marsden & Knoke , 1996 ) 旨在提 
供全美1 002个政府机构的人力资源实践的数据。此工具重点测量全体员 
工、培训、临时合同使用、高绩效工作组织、激励，以及利润 情况； 也包含正式结 
构，员工背景特征，环境，生产能力，以及工作情况。欲了解详情，请 参见： Kal - 

leberg , Marsden , and Knoke ( 2001 ), 或点 : http / / www . icpsr . umich . edu : 

8080/ ICPSR - STUDY /03190. xml 。 


文化考察 

克尔曼 -萨克 斯通文化差距调查 ( Kilmann-Saxton Culture Gap Survey ) ( Kil - 
mann & Saxton ， 1983 ) 考察在任务支持、任务创新、社会关系和个人自由等方 
面，现实的工作群体规范与理想的工作群体规范之间的差距。为了改进工作， 
就应该消除差距。哈里森和斯托克斯 （Harrison and Stokes , 1992 ) 提供了反映 
15个方面文化特征的系统陈述。还有一些文化考察工具被开发出来评估计 
戈 ll 合并公司白勺一'致十生程度 （ 可点^击 ： http : // www . lsolowassociates . com / MainPag ：- 
es / Strategy / CutureAudit , html ) 。 
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小组诊断调查 

小组（团队）诊断调查运用一个由工作小组成员自我报告的问卷表，内容 
涉及小组是如何构成、支撑和领导的。该工具测量的概念包含在“哈克曼群 

体执行任务的行动模型” ( Hackman’s Action Model for Group Task Performance ， 

参见第 4 章）以及哈克曼的后续研发之中 （ Hackman ， 2002)。它还提供了对 
成员一起工作好坏的评估和对他们的积极性与满意度的测量。详情可 点击： 

http : // www . wjh . harvard , erlu / — trls / Q 

组织发展和团队建设测量工具 

参见法伊弗 （ Pfeiffer ) 小组年度出版物中（如 ： Biech , 2004) 用于相关活动 
的简短问卷。这些问卷中的大多数不适合研究型的调查。 

多因素领导问卷表 （Multifactor Leadership Questionnaire ) 

这个被广泛运用并得到很好发展的 n 具 （http ：// WWW, mindgarden . com / 
Assessments / mlq . him ； Avolio ， Bass & Jung , 1999 ) 可测量高层和中层管理者 
运用“事务型领导”（即结果导向的管理）与“变革型领导”（即运用权力影响 
他人实现领导者的组织理念）这两种领导方式的程度。它适用于公共及私人 
组织，而研究表明，领导方式的测量与组织有效性的测量密切相关 （ Yiikl ， 



诊断会议行为指南 


这个指南假定许多因素影响群体表现及其有效性，并不存在适合所有任 
务类型且适合所有群体构成、技术及组织情景的最佳的普遍程序（参见第3 
章）。因此，这里所列问题只是引导人们注意重要的群体过程，以便咨询人员 
从中得出每个因素重要性及其作用的结论。由于问题仅仅只是观察指南，它 
们并不提供记录哪个特殊行为或进行何种推断的具体指示。为了回答这里的 
每一个诊断问题，观察员必须审查会议期间观察到的行为记录 （ 如大声喊 
叫），决定从观察中作出什么概括（如成员之间常常相互大声喊叫），并从中作 
出合适的推断（如大声喊叫表明成员持有不同的个人意见，但并不意味着主 
要集中在当前的任务上）。使用者可以选择问题，并作修改后再使用，以适应 
观察群体的特殊性质以及相关的有效性标准。除了指导观察，这些问题还提 
供了一个反馈框架。那些希望作自我诊断的群体也可以使用本指南。 

关于群体会议的问题 


目的、目标和程序 

会议的目的或欲处理的问题事先交待了吗？是否提供了调配时间与资源 
的、清楚的行动方针，以实现预定目标？与会者理解并接受会议及群体的目 
的、目标吗？抑或他们看来拥有不同的、潜藏的会议议程？ 

参与 

领导以外的参与者认同发展目标和会议方针吗？大部分时间里，大多数 
人都参与其中还是只有少数人谈话？发表了多少不同的观点？与会者有时间 
和能力审查获得的信息吗？他们为讨论做了准备吗？ 
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信息和观点的流向 

有机会对提出的观点与建议进行分类和拓展吗？这些观点与建议适合概 
括总结以便与会者可以跟踪它们的进展吗？会议主席对讨论进行引导与控制 
的程度如何？讨论从一个话题转到另一个话题容易吗？这些话题的转变必须 
由领导采取强制手段吗？或者只有少数人参与其中吗？ 

解决问题 

作出决定前与会者清楚地界定了所面对的问题并探讨了替代的解决方案 
吗？他们重视替代方案并严肃坚持不同意见吗？抑或他们陷入群体思维，每 
人都在没有严肃讨论的情况下支持某个方案？除了短期效果外，他们重视行 
动的长期后果吗？与会者从过去的经验中学习吸收到一些东西吗？他们既重 
视解决问题的新观点和新方法，同时也重视熟悉的、经受时间考验的旧观点和 
旧方法吗？ 

作出决定 

与会者对于建议通常采取什么类型的做 法：忽 略它们，由高层接受或拒 
绝，由少数有权者作出决定，还是投票表决？与会者接受这些方法吗？这些方 
法产生了最好的决定吗？是否还有重要问题悬而未决？ 

冲突 

会议期间发生了什么重要的冲突？冲突刺激了思考与问题的解决，还是 
扰乱了会议？冲突是如何处理的？——某人运用权力解决，某派让步，讨价还 
价，或是达成一个相互满意的方案？依靠这些方法产生了什么影响（如 ：成员 
对一起工作看起来有些担心、消极和隔阂）？ 

人际关系和感受 

群体的凝聚力如何？有机会增强群体的团结吗？与会者对于拥有不同的 
社会与个人背景、工作经验和专业领域的他人反应如何？他们尊重甚至看重 
这些差 异吗？ 或者某些形式的多样性使得与会者难以共同工作？他们依据共 
同的标准和价值讨论观点的差异吗？或者他们只是将差异看作个人之间的冲 
突？成员相互信任吗？他们相互倾听，还是相互打断或不予理睬？ 

结果 

与会者觉得会议是令人满意还是令人沮丧？会议的主要结果是什么—— 
解决、决定、建议、观点等？行动的含义阐述清楚了吗？——包括 ：执行 它们的 
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责任，时间、人员与资源的配置，以及后续的形式与评估。对于这些结果，与会 
者、领导和外部利益相关者的满意程度如何？结果符合相关有效性标准的程 
度如何？ 

上面所列各个事项的重要性程度，取决于群体的职能和它是否拥有影响 
群体有效性的特殊性质（如决策的参与性），咨询顾问必须重视这些特性对特 
定有效性指标的影响。应考虑与会者是否认同发展目标和行动方针。如果咨 
询顾问将群体成员的满意度和感受作为有效性的重要指标，那么参与目标制 
订可以真正促进有效性。如果将作出决定的速度作为评估的标准，那么参与 
目标制订可能降低有效性。群体运作的具体情境也很重要。考虑职能交叉团 
队的 情况： 假定一家私营公司里的一个团队欲发展一条新的服务线，它可能接 
受管理层制订的一般目标和其他重要原则，但团队成员还可能希望发展自己 
的操作目标和程序。比较而言 ，一 个类似团队的成员若在一个更具权威性的 
情境里（如军队），则更容易接受上级制订的大多数的操作目标和程序。 




提高诊断专业水平的资源 


专业培训 

大学的社会与行为科学系以及职业学校开设的有关组织与组织行为方面 
的课程，为学生提供了有用的方法和概念框架。有些教学项目还提供了有关 
应用研究、组织发展、管理变革和咨询的少量课程。许多管理学院的重心放在 
组织行为和人力资源管理上面。开设统计和定量研究技术方面的课程也很普 
遍。数目不断增加的职业学校还提供定性研究技术的培训，如无结构式观察 
和开放式访谈。然而，这些方法更多是由人类学系、社会学系和心理学系来 
讲授。 

专题讨论会和会议 

许多大学提供了晚间课程，它们具有更多的实践取向从而区别于正式课 
程。大量相关主题的专题讨论会、研讨班、会议以及出版物，都是由专业和学 
术机构承办的，包括如下组织 1 : 

• Academy of Management，http ； // www . aomonline . org )( 组会只 

变革与发展分会、管理咨询分会的旨趣更专门一些） 

• 国管 ； 协 ( American Management Association , http ； www . amanet . 
org ) 

• 国 土 n 切1 与 ( American Society for Training and Development ， 

http ••// www . astrl . org ) 

•美国社会学学会，组织、职业和丁作分会 （American Sociological Associa ¬ 
tion , Section on Organizations，Occupations , and Work ， http : // www . asa - 
net . org / sections / oow . html ) 

• 欧洲 I :作与组织心理学学会 （European Association of Work and Organi ¬ 
zational Psychology , http :/ / www . tuta . hut , fi/eawop ) 
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• 国际应用心理学学会，「作与组织心理学分会 （International Association 
of Applied Psychology, Division of Work and Organizational Psychology, 
http : // www. iaapsy. org ) 

• 国际人力资源信息管理学会 （International Association of Human Re- 

source Information management，http ； / / www. ihrim. org ) 

• 国家应用行为科学培训实验室 （National Training Laboratories for Ap¬ 
plied Behavioral Sciences , http : // www. ntl. org ) 

• 发展 ( Organization Development Institute ， http ； // www. oclin- 

stitue. org ) 

• 发 网会各 ( Organization Development Network ， http ； // www. orlnet- 
work^_org) 

• 人力资、源管理协会 （Society for Human Resource Management，http ； // 
www. shim, org ) 

• 工业与组织心理学学会，美国心理学学会 14 分会 （Society for Industrial 

and Organizational Psychology, Division 14 of the American Psychological 
Association , http ； // siop. org ) 

通过这些组织的网站还可以找到相关的出版物以及其他有用的网站。美 
国以外的读者也可以检索本国的以及特定工业或领域的学术的、应用研究的 
和咨询类的协会与公司的网站。读者还可以查找由精通应用行为科学及管理 
变革的地方咨询公司提供的专题讨论会和培训项目。地方公司的名字可以从 
擅长组织研究的大学教授那里得到，也可以从 “ 黄页”里管理咨询顾问下面的 
名单中得到，或是从诸如 “ 盖尔研究小组 ” （Gale Research Group , 2004 ) 以及 
“ 组织发展网络 ” Organization Development Network 、“ 组织发展协会” （ Organiza¬ 
tion Development Institute) 注册的名单中得到。 

推荐读物 

想进一步阅读组织行为、人力资源管理、诊断和组织发展等领域的文献的 
读者，可以先从基石出 f 生教材 （Bolman & Deal , 2003 ； Cummings & Worley， 2001 ； 
Daft，2004 ； Gordon, 2002 ； Harrion & Shirom, 1999 ； Morgan, 1996 ) 和手册 
(Anderson, Ones, Sinangil & Viswesvaran, 2001 ； Baum, 2002 ； Rogelberg, 
Church , Waclawshii & Stanton ， 2002 ) 开始，并查阅这些书后的参考文献。好 
些商业出版社的网站，包括 : Addison-Wesley ， Elsevier, Jossey-Bass , and Sage 
Publications , 都提供了许多应用研究、组织变革、咨询和组织发展等领域的专 
著和文集。 

下列期刊包含对咨询人员可能有用的 材料： 
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学术期刊 

管理学会杂志 （Academy of Management Journal) 

管理学会评论 (Academy of Management Review ) 

管理科学季刊 （Administrative Science Quarterly ) 

人力资源管理 （Human Resource Management) 

应用行为科学杂志 （Journal of Applied Behavioral Science) 

应用心理学杂志 （Journal of Applied Psychology ) 

人事心理学 (Personnel Psychology ) 

研究年鉴 

心理学评论年刊 （Annual Review of Psychology ) 

社会学评论年刊 （Annual Review of Sociology ) 

组织 # "T 为研 1 究 （Research in Organizational Behavior) 

组织变革与发展研 1 究 （Research in Organizational Change and Development) 
组织社会学研究 (Research in Sociology of Organizations ) 

管理与实践导向期刊 

Academy of Management Executive ) 

发展中的人力资、源（年 ~PJ) ( Annual : Development Human Resources ) 

商业周刊 （Business Week) 

论坛 （ Fortune) 

哈佛商业评论 （Harvard Business Review) 

组织动力学 （ Organizational Dynamics ) 

斯隆管理评论 （Sloan Management Review) 
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注释 

1 无论前面还是后面所列目录，并不意味着作者一定赞同某个特定的课程、出版物或项目。 
欲了解所列机构的更多信息，请参见: Wadawski and Church (2002)。 
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